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One should think of getting to the ‘Promised Land’ of synergies as a route of 







In mijn eerste jaren als leidinggevende kwam ik er al snel achter, met vallen en opstaan overigens, dat 
aan schijnbaar eenduidige zaken of gebeurtenissen door anderen toch heel andere betekenissen 
gegeven kunnen worden. Gevoed door praktische ervaringen met medewerkers op verschillende 
geografische locaties deed ik in de loop der jaren mijn eigen inzichten op en zei wel eens 
gekscherend dat ik er een boek over kon schrijven. 
 
Toen ik van mijn werkgever Rijkswaterstaat de kans kreeg om een masteropleiding te volgen, wilde ik 
hiermee graag (theoretische) inzichten opdoen die aansloten op mijn interesse voor de ‘menskant’ van 
organisaties. Dat heb ik geweten… In de periode dat ik toe was aan het afstudeertraject vond er een 
grootscheepse organisatieverandering plaats waardoor er fantastisch ‘onderzoeksmateriaal’ 
beschikbaar kwam. Tegelijkertijd was ik zelf ook onderdeel van deze verandering en betekende dit 
voor mij een nieuwe functie met nieuwe uitdagingen. Niet altijd een gemakkelijke combinatie, maar 
mijn ‘boek’ is er gekomen! 
 
Een scriptie is een hele bevalling. Door de samenloop der dingen was voor de totstandkoming van dit 
‘kind’ dan ook aanzienlijk meer dan 9 maanden nodig en zonder steun van allerlei mensen had het er 
niet in deze vorm gelegen. In het bijzonder die van mijn gezin. Ik ben mij zeer bewust van de impact 
die deze periode op hen gehad heeft. Hendrik Jan en Myrte, ik vind het geweldig dat jullie mij zo 
gesteund en gemotiveerd hebben en ben bijzonder trots op jullie! Ook mijn vader heeft meer dan zijn 
steentje bijgedragen door het voor mij mogelijk te maken deze studie met werk en gezin te 
combineren en mij daarnaast nog (on)gevraagd van advies te dienen. Zonder jullie inzet en support 
had ik dit niet kunnen doen. Dank daarvoor! 
 
Ook tot een aantal andere mensen wil ik graag een dankwoord richten: de beide districtshoofden, de 
leden van het ontwerpteam en last but not least alle andere collega’s van de districten West en Oost 
van Rijkswaterstaat Noord Nederland. Zonder jullie enthousiasme, inbreng en vertrouwen was dit 
onderzoek niet mogelijk geweest. Dit is niet vanzelfsprekend in een veranderende organisatie en het 
was daarom bijzonder en hartverwarmend om te ervaren. 
    
Speciale dank gaat tot slot uit naar de twee mensen die gedurende het afstudeertraject met mij 
opgelopen zijn: Taeke Tuinstra en Leo Dijkema. Dank voor jullie prettige en enthousiaste begeleiding, 
feedback en bemoedigende woorden in wat moeilijkere tijden! 
 
In de afgelopen periode zijn alle (internationale) clichés voorbijgekomen: ‘de laatste loodjes wegen het 
zwaarst’, ‘the devil is in the details’ en uiteindelijk ‘In der Beschränkung zeigt sich erst der Meister’. Ik 
heb ze allemaal ervaren en er mijn betekenis aan gegeven, zo ook mijn omgeving. Nu is het klaar. De 
vraag is welke betekenis ik daar nu aan ga geven. 
 
  











Samenvoeging: synergie of sores? 
Veranderingen zijn, in meer of mindere mate, in veel organisaties een constante factor geworden. De 
oorzaak hiervan is onder meer te vinden in de institutionele en technologische ontwikkelingen van de 
afgelopen decennia die een groot adaptief vermogen vergen van organisaties (Homan, 2006). 
(Interne) fusies vormen een substantieel deel van deze (geplande) organisatieveranderingen en zijn, 
terecht of onterecht, een populaire strategie om (financieel) voordeel of meerwaarde te creëren. Deze 
meerwaarde wordt veelal ‘gelabeld’ als synergie. De nadruk ligt hierbij op financiële en 
organisatorische aspecten. Maar welke impact heeft een fusie op de mensen in een organisatie? 
Welke betekenis geven zij aan een samenvoeging en in hoeverre ervaren zij daarbij de beoogde 
synergie-effecten? Onderzoek hiernaar is relevant, omdat blijkt dat meer dan de helft van de fusies 
niet succesvol is, als het gaat om het behalen van het oorspronkelijke doel (Cartwright & Schoenberg, 
2006). Natuurlijk spelen strategische, operationele en financiële factoren hierbij een rol, maar 
uiteindelijk is een fusie een samenvoeging van verschillende groepen en individuen en daarmee een 
‘menselijk proces’ (Joslin, Waters & Dugeon, 2008). Waar in de afgelopen decennia de nadruk in de 
onderzoeksliteratuur vooral gelegen heeft op de formele kant van fusies en de human factor een 
ondergeschoven kindje was (Lawlor, 2013), begint er de laatste jaren voorzichtig oog te komen voor 
de rol en invloed van betekenisgevingen en emoties van betrokkenen ten aanzien van de mate van 
succes van een fusie. Dit onderzoek heeft tot doel daaraan bij te dragen door inzicht te krijgen in wat 
er leeft bij betrokkenen na een interne samenvoeging, in het bijzonder met betrekking tot de formeel 
beoogde synergie-effecten. De reden om dit onderzoek te doen bij een interne fusie is gelegen in het 
feit dat er in de wetenschappelijke literatuur nog maar weinig onderzoek gedaan is naar deze vorm, 
terwijl het in de praktijk bij (grotere) bedrijven en (overheids)organisaties een toenemend verschijnsel 
is dat afdelingen of businessunits samengevoegd worden bij reorganisaties of verandertrajecten 
(Lawlor, 2013; Joslin et al., 2008). 
 
Onderzoeksmethoden 
Er is gestart met literatuuronderzoek naar organisatieveranderingen in het algemeen en (interne) 
fusies in het bijzonder en naar synergie als belangrijk motief hiervoor. Vervolgens is in de 
wetenschappelijke literatuur gezocht naar het perspectief van betrokkenen op deze thema’s. Het 
gegeven dat dit relatief onontgonnen gebied blijkt te zijn, is aanleiding geweest om dit empirisch nader 
te onderzoeken bij een case-organisatie. Het onderzoek is opgezet als een kwalitatieve enkelvoudige 
gevalsstudie met een verkennend karakter en is uitgevoerd bij twee districten van Rijkswaterstaat met 
in totaal 62 medewerkers. Anderhalf jaar daarvoor heeft bij deze uitvoeringsorganisatie van de 
Rijksoverheid, als onderdeel van een grootscheeps verandertraject, een interne samenvoeging van 
voorheen gescheiden werkvelden plaatsgevonden. De dataverzameling vond plaats met behulp van 
de Change Mirror, een meetinstrument voor betekenisgeving en emotie ontworpen door het 
Onderzoekscentrum Facilitating Change and Implementation Dynamics van de Open Universiteit 
Nederland. De Change Mirror bestaat uit een anonieme chat-sessie en een vragenlijst en is er op 
gericht om de ‘binnenwerelden’ in beeld te brengen van partijen die betrokken zijn bij een 
verandertraject (Homan, 2011). Onderdeel van de vragenlijst is de zogenaamde netwerkmeting, 
waarbij betrokkenen gevraagd wordt naar hun (in)formele netwerken binnen de organisatie. De 
voorbereiding van het onderzoek en de analyse van de resultaten zijn uitgevoerd met een zogeheten 
ontwerpteam; een groep mensen die een representatieve afspiegeling is van de case-








Er blijkt in de wetenschappelijke literatuur zeer weinig aandacht voor de ‘binnenkant’ van fusies in het 
algemeen en van interne fusies in het bijzonder (Lawlor, 2013; Joslin et al., 2008). Met ‘binnenkant’ 
wordt dan bedoeld de beleving (betekenisgeving) en emoties van betrokkenen. Bij beide soorten 
fusies kunnen medewerkers de veranderprocessen op vergelijkbare wijze ervaren (Joslin et al., 2010). 
Zowel bij fusies binnen een organisatie als tussen organisaties krijgt men veelal te maken met 
substantiële veranderingen op gebied van werklocaties, nieuwe collega’s en andere werkwijzen en 
gebruiken. De nadruk ligt echter op de rationele, planmatige en financiële kant van het fusie-proces. 
Vanuit management-perspectief gaat het bij een (interne) fusie veelal om het bereiken van synergie-
effecten. Dit wordt beschouwd als een belangrijke graadmeter of een fusie als organisatieverandering 
geslaagd is. De mate van integratie van beide organisaties, zowel taakgericht als mensgericht, wordt 
vanuit verschillende theoretische modellen (Stahl & Voigt, 2008; Larsson & Finkelstein, 1999) gezien 
als dé belangrijkste factor in een verklaring voor het genereren van synergie. De rol van betrokkenen 
in de organisatie in relatie tot het ontstaan van synergie bij een samenvoeging blijft echter steken in 
een soort ‘black box’. Daarmee is er geen aandacht voor het sociaal-constructionistische karakter van 
synergie (Gaggiotti, 2012), dat wil zeggen aandacht voor de wijze waarop men synergie waarneemt, 
het beleeft en er samen betekenis aan geeft. 
 
Vanuit sociaal-constructionistisch perspectief wordt het al dan niet slagen van een verandertraject 
beïnvloed door de betekenissen die er aan worden gegeven binnen de (informele) netwerken in de 
organisatie. Bij een (interne) fusie kunnen de bestaande sociale structuren en vertrouwensnetwerken 
ontwricht worden. Dit kan gepaard gaan met emoties die van invloed zijn op de betekenis die mensen 
geven aan de verandering (Stahl et al., 2013; Homan, 2009). Bestudering van de literatuur leert echter 
dat er nog nauwelijks onderzoek gedaan is naar de structuren van de sociale netwerken binnen en 
tussen fuserende organisaties. Hoewel hierbij geen aandacht besteed is aan 
betekenisgevingsprocessen, kunnen uit de beperkte bestaande literatuur hierover toch een aantal 
bruikbare inzichten gehaald worden. Volgens Mirc (2012) is organisatorische integratie vanuit 
netwerk-perspectief een direct gevolg van het ontwikkelen van sociale relaties tussen de 
samengevoegde organisaties, waardoor verbindingen ontstaan die zorgen voor toegevoegde waarde 
(synergie). Die verbindingen worden synergy promoting ties genoemd. Het creëren van synergie-
effecten is daarmee afhankelijk van het ontstaan van relaties tussen leden van beide organisaties, 
waarbij hun gedrag voor een belangrijk deel beïnvloed wordt door de sociale netwerken waar ze deel 
van uitmaken. Dit sluit aan op de theorie van Ensign (1986), die stelt dat het ontwikkelen van 
interrelationships (het laten samenwerken van verschillende takken van sport) een manier is om 
synergie te verkrijgen. Dit betekent dat medewerkers in een organisatie een significante rol spelen bij 
het realiseren van synergie-effecten. Uit het literatuuronderzoek blijkt verder dat groepen die 
samengevoegd worden tijdens een (interne) fusie zich mogelijk manifesteren als separate informele 
netwerken door het optreden van ‘homofilie’ (Chen & Krauskopf, 2013; McPherson et al., 2001); dat 
wil zeggen de natuurlijke neiging om toenadering te zoeken en verbinding aan te gaan met mensen 
die vergelijkbaar zijn. Dit zou, vanuit sociaal-constructionistisch perspectief, mogelijk kunnen leiden tot 
verschillen in betekenisgevingen en emoties tussen netwerken.  
 
Er is bij de literatuurstudie geen onderzoek aangetroffen naar de betekenissen die betrokkenen in een 
organisatie bij een (interne) fusie geven aan de formeel beoogde synergie-effecten. Dit is verder 
empirisch onderzocht bij een case-organisatie. 
 
Praktische bevindingen 
Op basis van het empirisch onderzoek kan geconstateerd worden dat de meerwaarde (in de vorm van 
synergie-effecten) van de interne fusie geen prominente plek heeft binnen de betekenissen die leven 




voor verbetering vatbaar zijn, die gemist worden of waar onduidelijkheid over bestaat. Nader 
onderzoek naar synergie-aspecten levert op dat in meer of mindere mate de door de formele 
organisatie beoogde effecten ervaren en herkend worden door betrokkenen. Waarom de één meer 
synergie ervaart dan de ander is echter niet eenduidig te koppelen aan de samengevoegde 
werkvelden. Er is geen significant verschil in emotionele beleving vastgesteld tussen de verschillende 
groepen.  
 
De netwerkmeting levert de bijzondere situatie op dat er anderhalf jaar na de interne samenvoeging bij 
de case-organisatie sprake is van één samenhangend netwerk, zowel informeel als qua 
samenwerking. In beide netwerken blijkt het fenomeen van de zogenaamde network entrepreneurs 
(Mirc, 2012) zichtbaar: medewerkers die werkzaam zijn op het scheidingsvlak van beide 
(samengevoegde) werkvelden en daarmee de verbinding vormen tussen de verschillende ‘partijen’. 
De twee samengevoegde werkvelden laten daarmee nog wel een zekere ‘homofilie’ (Chen & 
Krauskopf, 2013; Homan, 2013, McPherson et al., 2001) zien. Dat wil zeggen, zouden de network 
entrepreneurs er tussenuit gehaald worden, dan blijven er twee nog redelijk losstaande netwerken 
over. De medewerkers die op beide werkvelden werkzaam zijn, vormen daarmee dus de verbindingen 
die voor toegevoegde waarde zorgen (letterlijk de door Mirc (2012) genoemde synergy promoting 
ties).  
 
Geconcludeerd kan worden dat het onderzoek laat zien dat er betrokkenen zijn die in bepaalde mate 
synergie-effecten ervaren en dat het onderzoek ook de aanwezigheid heeft aangetoond van een 
aantal factoren die op basis van het literatuuronderzoek bijdragen aan het ontstaan van synergie bij 
fusies, te weten sociale relaties tussen de samengevoegde organisaties (Mirc, 2012), 
samenwerkingsrelaties tussen verschillende ‘takken van sport’ (Ensign, 1986), de rol van network 
entrepreneurs (Mirc, 2012) en daarmee een behoorlijke mate van integratie (zowel sociaal-cultureel 
als qua werkzaamheden) na de samenvoeging (Stahl & Voigt, 2008; Larsson & Finkelstein, 1999).  
 
Bijdrage wetenschappelijke kennis 
Met dit onderzoek is vanuit het perspectief van betrokkenen getracht een bijdrage te leveren aan de 
kennis over de wijze waarop een interne fusie landt, in termen van betekenisgevingen, emoties en 
(in)formele netwerken. De aandacht is daarbij specifiek uitgegaan naar het al dan niet ervaren van de 
beoogde synergie-effecten. Door voor het meten van de betekenisgevingen en emoties gebruik te 
maken van de methode Change Mirror heeft dit onderzoek bijgedragen aan ‘the body of knowledge’ 
van het Onderzoekscentrum Implementation and Change Management van de Open Universiteit als 
het gaat om het meten van de impact van verandertrajecten vanuit binnenkant-perspectief. 
 
Verder levert dit onderzoek op een aantal punten nieuwe kennis op. Voor zover bekend is nog niet 
eerder onderzocht welke betekenisgevingen er na een (interne) samenvoeging leven over de beoogde 
meerwaarde in de vorm van synergie-effecten. Met andere woorden: is synergie retoriek van ‘de 
buitenkant’ of wordt het ook door ‘de binnenkant’ ervaren?. Met dit verkennende onderzoek is een 
eerste stap gezet om inzicht hierin te krijgen vanuit het perspectief van betrokkenen. Om deze black 
box te openen, zijn theoretische ‘buitenkant-perspectieven’ op de mens-factor in het slagen van fusies 
(creëren van meerwaarde) gekoppeld aan theoretische en praktische ‘binnenkant-perspectieven’ op 
het fenomeen synergie. 
 
Een aantal bevindingen uit het literatuuronderzoek zijn daarbij ook vastgesteld in de praktijk, te weten: 
sociale en samenwerkingsrelaties tussen de samengevoegde partijen en een behoorlijke mate van 
integratie, waarbij ook het verschijnsel van network entrepreneurs  zichtbaar is geworden (Mirc, 2012; 
Ensign, 1986; Stahl & Voigt, 2008). Het feit dat er bij de case-organisatie sprake was van één 




door ‘de buitenkant’ beoogde synergie-effecten in meer of mindere mate door betrokkenen aan ‘de 
binnenkant’ ervaren worden. Dit biedt aanknopingspunten voor diepgaander vervolgonderzoek in 
hoeverre de mate waarin synergie-effecten ervaren worden, samenhangt met de mate van integratie.   
 
Vanuit de case-organisatie zijn er in de anderhalf jaar na de formele samenvoeging geen specifieke 
interventies geweest om samenhang actief te bevorderen ten behoeve van synergie. Daarmee kan 
vastgesteld worden dat de uitkomsten het resultaat zijn van de door Homan (2005) benoemde 
‘zelforganiserende dynamieken aan de binnenkant van de organisatie’.  
 
Aanbevelingen 
Dit onderzoek was een (eerste) verkenning naar betekenisgevingen rondom synergie-beleving bij 
(interne) samenvoegingen. Op basis van de resultaten en opgedane ervaringen kunnen een aantal 
aanbevelingen gedaan worden voor verder onderzoek. 
 
Dit onderzoek heeft plaatsgevonden bij slechts twee (van de dertien) districten van de case-
organisatie. Het ontstane beeld hoeft daarmee niet representatief te zijn voor de overige districten of 
voor interne samenvoegingen bij vergelijkbare (overheids)organisaties. Het verdient daarom 
aanbeveling om het onderzoek te herhalen bij vergelijkbare organisaties in dezelfde fase na een 
interne samenvoeging. 
 
Er is in dit onderzoek bewust gekozen voor één meetmoment om zo een foto van het 
organisatielandschap te maken met betrekking tot de prominente betekenisgevingen, emoties en de 
(in)formele netwerken. Om de verdere ontwikkeling in de netwerken (integratie) en de 
betekenisgevingen rondom synergie te volgen, is de aanbeveling om in de nabije toekomst bij 
dezelfde case-organisatie gedurende een langere periode meerdere vervolgmetingen uit te voeren 
(longitudinaal onderzoek). Dit geeft de mogelijkheid om de vanuit de theorie geïdentificeerde 
(netwerk)factoren, die bijdragen aan het ontstaan van synergie, in relatie tot betekenisgevingen bij 
betrokkenen diepgaander te onderzoeken. De rol van de zogenaamde network entrepreneurs (Mirc, 
2012) is hierbij speciaal interessant, evenals de mate van integratie in relatie tot het ervaren van 
synergie. Ook wordt aanbevolen om longitudinaal onderzoek uit te voeren bij andere organisaties 
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‘Stilstand is achteruitgang’ wordt wel eens gezegd. Dit suggereert uiteraard dat men, om vooruit te 
komen, moet veranderen. In dit onderzoek staat organisatieverandering centraal en specifiek (het 
proces van) de betekenisgeving hieraan door betrokkenen. Veranderingen zijn, in meer of mindere 
mate, in veel organisaties een constante factor geworden. De oorzaak hiervan is onder meer te vinden 
in de institutionele en technologische ontwikkelingen van de afgelopen decennia die een groot 
adaptief vermogen vergen van organisaties (Homan, 2006).  
 
Over het hoe en waarom van organisatieveranderingen is al veel geschreven. In de veranderkundige 
literatuur heeft daarbij van oorsprong de focus gelegen op het managementperspectief en de formele, 
planmatige kant van verandertrajecten in organisaties, de zogenaamde ‘ontwerpbenadering’ 
(Boonstra, 2000). Mensen veranderen komt neer op het aanreiken van de veranderdoelstellingen, het 
geven van duidelijke werkinstructies en het uitleggen hoe men precies moet veranderen (Homan, 
2006; Balogun & Jenkins, 2003). Vanuit het klassieke verandermanagementperspectief vindt bij de 
ontvangers van deze ‘instructies’ dan logischerwijs de door het management noodzakelijk geachte 
beweging plaats. Maar…  als het gaat om slagingspercentages van verandertrajecten is het bekend 
dat 70% van de geplande verandertrajecten niet succesvol zijn (Boonstra, 2000). Of misschien zelfs 
wel 100% als het gaat om het behalen van de vooraf door het management bepaalde doelstellingen 
(Homan, 2009a). Een verklaring voor dit hoge faalpercentage van geplande verandertrajecten zoekt 
Homan (2009b:25) in het willen aansturen en managen van veranderingen die “ten enen male niet 
goed manage- en maakbaar zijn”. Hij geeft aan dat het om groei- en ontwikkelprocessen gaat 
waarvan de dynamieken geheel verschillen van de managementrationaliteit van plannen, controleren, 
monitoren en bijsturen. In de klassieke veranderkundige literatuur hoor je weinig over de cognitieve en 
emotionele effecten van verandering bij zowel medewerkers als managers (Homan, 2006).  
 
Het geheel van acties, interventies en communicatie vanuit die formele organisatie in het kader van 
het verandertraject kan worden betiteld als de ‘buitenkant’ van de verandering (Homan, 2011). Als 
reactie op dit klassieke ‘zenders’-perspectief in wetenschappelijke publicaties over 
organisatieveranderingen is er in de afgelopen jaren meer aandacht gekomen voor het 
ontvangersperspectief. Homan noemt dit de ‘binnenkant’ van de verandering. Hierbij gaat het om de 
informele interactie tussen betrokkenen over die buitenkant. Deze informele interactie (in de 
wandelgangen, bij de koffieautomaat, tijdens de lunch- of rookpauze en zelfs op het toilet) vormt het 
proces van (gedeelde) betekenisgeving over het verandertraject en bepaalt daarmee òf en hoe de 
verandering werkelijk landt. Deze ontwikkeling van betekenisgeving vindt dus plaats via informele 
netwerken, waarbij Homan (2005) de vorming van collectieve betekenisgeving hierin benoemd als 
betekeniswolken. Dit binnenkant-perspectief komt voort uit het sociaal-constructionisme, waarbij 
uitgangspunt is dat er verschillende manieren zijn om tegen de werkelijkheid aan te kijken en er 
betekenis aan te geven. Zo bestaan er dus in een organisatie tal van informele netwerken van grotere 
of kleinere groepen mensen die bepaalde beelden van de realiteit met elkaar delen (Homan, 2011). 
 
Bij informele netwerken draait het om sociale relaties, waarbij mensen zelf kiezen met wie ze omgaan 
en met wie liever niet. Dit in tegenstelling tot een fusie waarbij, hetzij tussen organisaties dan wel 
binnen een organisatie, verschillende (groepen) mensen formeel bij elkaar geplaatst worden als 
onderdeel van een verandertraject. Uit onderzoek blijkt dat het door Boonstra (2000) geconstateerde 
hoge faalpercentage van geplande verandertrajecten voor fusies in het bedrijfsleven niet veel anders 
ligt; meer dan de helft van de fusies mislukt en de ‘menselijke component’ blijkt een belangrijke factor 
hierbij (Cartwright & Cooper, 1995). Dit roept de vraag op of er ook vanuit het ontvangersperspectief 





In de wetenschappelijke literatuur is veel geschreven over fusies tussen verschillende organisaties 
(Kumar & Bansal, 2008; Cartwright & Schoenberg, 2006) en de aspecten die een rol spelen bij het al 
dan niet slagen ervan. Als het om fusies en samenvoegingen gaat, is in managementliteratuur de term 
‘synergie’ populair, zowel in woord als concept (Gaggiotti, 2012). Hierbij gaat het veelal over de 
‘buitenkant’ van de verandering (de ‘harde’ kant) en richt het onderzoek zich op meetbare 
(bedrijfskundige) aspecten van de fusie, zoals financiële en juridische zaken, terwijl het succes van de 
fusie bijvoorbeeld evenzeer afhankelijk is van de integratie van de betrokken (groepen) medewerkers 
(Cartwright & Cooper, 1995). En alhoewel organisatieveranderingen zowel in het bedrijfsleven als in 
de publieke sector voorkomen, ligt de focus in de literatuur op het gebied van verandermanagement 
tot op heden bij het bedrijfsleven (Lawlor, 2013). Maar vandaag de dag zijn vooral ook 
overheidsorganisaties voortdurend bezig te veranderen, om allerlei verschillende redenen: om 
transparanter te kunnen zijn naar de burger, om kosten-efficiënter te werken of om bijvoorbeeld een 
politieke taakstelling te halen (Lawlor, 2013). Onderdeel hiervan kan zijn dat binnen één grotere 
organisatie interne functionele eenheden samengevoegd worden. Dit kan beschouwd worden als een 
zogenaamde micro-merger (Kilfoil & Groenewald, 2005), waarbij geen sprake is van een fusie van 
twee aparte bedrijven maar van een fusie op micro-niveau binnen dezelfde organisatie.  
 
Er is een gap als het gaat om onderzoek naar de impact van een (interne) fusie op de medewerkers in 
een organisatie, de zogenaamde ‘zachte’ kant (Lawlor, 2013). Lawlor adresseert dit hiaat door vanuit 
medewerkersperspectief onderzoek te doen naar de impact van een micro-merger binnen een hoger 
onderwijs instituut in Ierland. Hierbij is vooral gekeken naar personele aspecten, te weten de invloed 
van de wijziging van fysieke werklocatie als gevolg van de fusie op het (emotionele) welbevinden van 
medewerkers. Voor zover bekend is er echter nog geen onderzoek gedaan naar óf en hoe de veelal 
door het management beoogde synergie-voordelen van een interne fusie daadwerkelijk ervaren 
worden aan de ‘binnenkant’ van de organisatie. Daarom richt dit onderzoek zich op de vraag hoe een 
interne fusie in de praktijk landt vanuit het gezichtspunt van betrokkenen. Hierbij gaat de aandacht 
specifiek uit naar de betekenisgeving betreffende synergie als motief voor de verandering. 
 
De theoretische relevantie van dit onderzoek bestaat derhalve uit het leveren van een bijdrage aan 
onderzoek naar de ‘zachte’ kant van (interne) fusies en daarmee een poging tot het dichten van dit 
door Lawlor (2013) geconstateerde hiaat als het gaat om de wetenschappelijke kennis over de 
‘binnenkant’ van dit soort veranderingen. Door het inzetten van het meetinstrument Change Mirror 
poogt dit onderzoek tevens bij te dragen aan ‘the body of knowledge’ van het Onderzoekscentrum 
Implementation and Change Management van de Open Universiteit als het gaat om het meten van de 
impact van verandertrajecten vanuit binnenkant-perspectief. 
 
Door de inzet van de Change Mirror wordt er inzicht verkregen in de wijze waarop een interne fusie bij 
de betrokkenen geland is, waarbij de methodiek van de Change Mirror kan leiden tot vorming van 
nieuwe betekeniswolken. De Change Mirror is dan tevens een interventie. De praktische relevantie 
van dit onderzoek kan zijn dat de opgedane inzichten bij de case-organisatie, afhankelijk van de 
generaliseerbaarheid van de uitkomsten, mogelijk ook relevant zijn voor andere 
(overheids)organisaties bij het voorbereiden van interne fusies. 
 
1.3 Probleemstelling 
De doelstelling van het onderzoek is om inzicht te verkrijgen in de wijze waarop een interne fusie landt 
bij betrokkenen, in termen van betekenisgeving aan de (door het management) beoogde synergie-




bevindingen uit de literatuur met betrekking tot de kernbegrippen betekenisgeving, informele 
netwerken, interne fusie (micro-merger) en synergie terug te vinden zijn bij de case-organisatie.  
 
Bovenstaande heeft geleid tot de volgende onderzoeksvraag: 
Hoe landt een interne fusie in termen van betekenisgeving binnen (in)formele netwerken als het gaat 
om synergie-beleving? 
  
Afgeleide deelvragen voor het literatuuronderzoek: 
• Wat zegt de wetenschappelijke literatuur over organisatieveranderingen in het algemeen en 
een (interne) fusie in het bijzonder? 
• Wat zegt de wetenschappelijke literatuur over synergie als motief voor (interne) fusies? 
• Wat is er in de wetenschappelijke literatuur bekend over het binnenkant-perspectief op 
synergie bij (interne) fusies? 
 
Afgeleide deelvragen voor het empirisch onderzoek: 
• Welke betekenisgevingen leven er bij betrokkenen in de praktijk na een interne fusie? 
• In welke mate worden de door de ‘buitenkant’ beoogde synergie-effecten ook door 
betrokkenen aan de ‘binnenkant’ ervaren? 
• In hoeverre is er een relatie tussen de samengevoegde groepen en de (in)formele netwerken 
als het gaat om betekenisgevingen met betrekking tot synergie-effecten? 
 
1.4 Kernbegrippen 
Landen, betekenisgeving en informele netwerken 
In dit onderzoek wordt gekeken naar de wijze waarop veranderingen landen binnen organisaties. De 
term ‘landen’ heeft in dit geval vooral betrekking op de betekenis die betrokkenen al interacterend met 
elkaar aan een veranderinitiatief geven (Homan, 2005, 2006). Daarbij bestaat de kans dat de wijze 
waarop iets landt – de betekenis die men daar dus aan geeft – niet één op één overeenkomt met de 
initiële betekenisgevingen van degenen die het veranderinitiatief genomen hebben (Homan, 2006). 
Betekenisgeving (vertaling van het Engelse sensemaking) is volgens Weick (1995) het door sociale 
interactie construeren van betekenis. In een organisatie vinden deze sociale interacties bijvoorbeeld 
plaats in de wandelgangen, bij de koffieautomaat en zelfs op de toiletten, waarbij meningen gedeeld 
worden en de betekenisgeving verder vorm krijgt. Op deze manier bestaan er tal van informele 
netwerken van grotere of kleinere groepen mensen die bepaalde beelden van de realiteit met elkaar 
delen (Homan, 2011).  
 
Interne fusie (micro-merger) 
Een organisatieverandering kan bestaan uit een traject dat binnen één grotere organisatie interne 
functionele eenheden samengevoegd worden. Dit kan beschouwd worden als een zogenaamde 
micro-merger (Kilfoil & Groenewald, 2005), waarbij geen sprake is van een fusie van twee aparte 
bedrijven maar van een fusie op micro-niveau binnen dezelfde organisatie.  
 
Synergie 
Volgens het Van Dale woordenboek is synergie de situatie waarin het effect van twee of meer 
samenwerkende of gecombineerde organen of functies groter is dan de som van de effecten die elk 
van de organen of functies alleen zou kunnen opwekken. In dit onderzoek wordt synergie gezien als 
het realiseren van voordelen voor de organisatie door het samenvoegen van verschillende functionele 
eenheden. De term synergie is altijd positief gedefinieerd en benadrukt de voordelen van samenzijn 





Een kwalitatief onderzoek met een beschrijvend/verkennend karakter ligt voor de hand omdat er nog 
maar zeer weinig onderzoek gedaan is naar interne fusies vanuit het binnenkant-perspectief. Als 
methode om te onderzoeken hoe een interne fusie als organisatieverandering landt, is daarom 
gekozen voor een beschrijvende/verkennende kwalitatieve enkelvoudige gevalsstudie met 
gebruikmaking van deskresearch, participerende observatie (onderzoeker is werkzaam als 
clusterleider binnen de case-organisatie) en van de meetmethode Change Mirror.  
 
De Change Mirror bestaat uit een anonieme chat-sessie gevolgd door een vragenlijst, netwerkanalyse 
en emotiemeting. Hierbij wordt als het ware een cognitieve en affectieve ‘foto’ gemaakt om de 
betekenisgevingen met betrekking tot de samenvoeging bij de case-organisatie in beeld te brengen. 
Voor de voorbereiding van de inzet van de Change Mirror wordt gebruikgemaakt van een zogenaamd 
ontwerpteam. Dit team vormt een brede afspiegeling van de organisatie. Samen met deze mensen 
wordt ook de feedback van de onderzoeksresultaten besproken en geanalyseerd. Dit zorgt voor 
draagvlak en verhoogt de bereidheid bij de andere betrokkenen om mee te doen met het onderzoek. 
Vervolgens geeft het ontwerpteam ook gezamenlijk invulling aan de wijze waarop de resultaten van 
het onderzoek aan alle deelnemers teruggekoppeld worden. Omdat dit ook weer bijdraagt aan de 
vorming van nieuwe betekeniswolken, kan de inzet van de Change Mirror ook gezien worden als 
interventie. 
 
In figuur 1 is het onderzoeksmodel schematisch weergegeven. De verantwoording voor het 
onderzoeksontwerp is beschreven in hoofdstuk 3. 
 
 
Figuur 1 Schematische weergave onderzoeksmodel 
 
1.6 Leeswijzer 
Na deze inleiding wordt in het tweede hoofdstuk op basis van de wetenschappelijke literatuur dieper 
ingegaan op verschillende perspectieven op organisatieverandering in het algemeen en (interne) 
fusies in het bijzonder. Vervolgens wordt gereflecteerd op het begrip synergie als motief voor (interne) 
fusies, gerelateerd aan betekenisgeving in (in)formele netwerken. In het derde hoofdstuk wordt de 
methode van onderzoek onderbouwd. In hoofdstuk vier worden de resultaten van het empirisch 
onderzoek gepresenteerd. Op basis van deze resultaten worden in het vijfde hoofdstuk conclusies 
getrokken en wordt de centrale onderzoeksvraag beantwoord. Tevens worden in dit laatste hoofdstuk 
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In hoofdstuk 1 zijn een drietal deelvragen geformuleerd om na te gaan wat er op het gebied van 
organisatieverandering gepubliceerd is over de thema’s van dit onderzoek: 
• Wat zegt de wetenschappelijke literatuur over organisatieveranderingen in het algemeen en 
een (interne) fusie in het bijzonder?  
• Wat zegt de wetenschappelijke literatuur over synergie als motief voor (interne) fusies? 
• Wat is er in de wetenschappelijke literatuur bekend over het binnenkant-perspectief op 
synergie bij (interne) fusies? 
 
In de volgende paragrafen wordt getracht antwoorden hierop te vinden. Paragraaf 2.2 gaat eerst kort 
in op verschillende theoretische perspectieven op organisatieveranderingen in het algemeen en zoomt 
daarna in op (interne) fusies in het bijzonder. In paragraaf 2.3 wordt onderzocht hoe er in de 
wetenschappelijke literatuur aangekeken wordt tegen synergie bij (interne) fusies. Vervolgens wordt in 
paragraaf 2.4 bekeken welke relevante wetenschappelijke bevindingen er zijn als het gaat om 
onderzoek vanuit binnenkant-perspectief naar synergie bij (interne) fusies. In de laatste paragraaf 
worden de evaluaties en bevindingen van het literatuuronderzoek samengevat. 
 
2.2 Theoretische perspectieven op organisatieverandering 
Zowel bedrijfs- als overheidsorganisaties streven er continu naar om hun werkwijze te laten aansluiten 
op een veranderende omgeving en daarmee hun bestaan te ‘rechtvaardigen’ (Al-Haddad & Kotnour, 
2015). Voor het ‘managen’ van organisatieveranderingen zijn al vele benaderingen en methoden 
ontwikkeld, feit blijft echter dat minder dan 30% van de veranderinitiatieven als geslaagd kan worden 
beschouwd (Balogun & Hailey, 2008; Boonstra, 2000). Er is in de afgelopen decennia vanuit 
verschillende theoretische perspectieven onderzoek gedaan naar factoren die de slagingskansen voor 
organisatieveranderingen mogelijk kunnen vergroten. Recente wetenschappelijke artikelen wijzen er 
echter op dat dit percentage nog niet verbetert (Al-Haddad & Kotnour, 2015 op basis van Jacobs, 
Witteloostuijn & Christe-Zeyse, 2013; Jansson, 2013). De vraag waarom het slagingspercentage van 
organisatieveranderingen zo laag is en welke factoren hierbij mogelijk een rol spelen, is daarmee nog 
steeds relevant. In de afgelopen decennia is de aandacht vooral uitgegaan naar de formele kant van 
organisatieveranderingen, zoals de structuur van het veranderproces, de timing van interventies, 
financiële kaders, communicatie- en informatiestromen, verandercapaciteit etc. (Homan, 2006). In de 
klassieke veranderkundige literatuur wordt daarbij veelal vanuit het managementperspectief naar 
organisatieverandering gekeken. De laatste jaren komt er echter steeds meer aandacht voor het 
medewerkersperspectief. Hierbij wordt bijvoorbeeld gekeken hoe betrokkenen in een organisatie de 
(geplande) veranderingen ervaren en welke invloed dit heeft op het al dan niet slagen ervan. 
2.2.1 Gepland of spontaan veranderen? 
In de wetenschappelijke literatuur over organisatieverandering kunnen verschillende ‘stromingen’ 
onderscheiden worden als het gaat om zienswijzen hoe veranderingen in organisaties tot stand 
komen. Een veel toegepast onderscheid is gepland versus spontaan veranderen (Van der Voet, 
Kuipers & Groeneveld, 2015; Kuipers et al., 2014; By, 2005). Geplande verandertrajecten zijn 
‘geprogrammeerde’ processen die op top-down wijze geïmplementeerd worden. Geplande 
veranderingen zijn management-gestuurd en worden gekenmerkt door gedetailleerde of specifieke 
veranderdoelen die voorafgaand aan het implementatie-traject zijn vastgelegd (By, 2005). Dit wordt 
ook wel de ontwerpbenadering of ontwerpstrategie genoemd, waarbij managers een bepaald defect in 
de organisatie zien dat voor hun aanleiding vormt om veranderingen door te voeren (Boonstra, 2000). 





Spontane, ofwel emergente, organisatieveranderingen gaan uit van betrokkenheid van medewerkers 
en hebben een bottum-up karakter. Er worden geen gedetailleerde veranderdoelen geformuleerd aan 
het begin van het verandertraject, maar deze ontstaan en ontwikkelen zich gaandeweg het 
veranderproces (Van der Voet, Kuipers & Groeneveld, 2015; By, 2005). Homan (2009b) introduceert 
hierbij ook het begrip ‘stavolutionaire processen’ (Van Dinten, 2002), wat staat voor stadiumgewijze 
evolutie. Achteraf zijn bepaalde stadia in de ontwikkeling van het veranderproces wel te herkennen, 
maar vooraf nooit precies te voorspellen. Als voorbeeld haalt Homan (2009b:25) daarbij aan dat het 
tot stand komen van een goede samenwerking tussen twee afdelingen of na een fusie niet te 
‘managen’ en te plannen is in de tijd, aangezien het om groei- en ontwikkelprocessen gaat waarvan 
de dynamieken geheel verschillen van de managementrationaliteiten van plannen, controleren, 
monitoren en bijsturen. Wat Homan (2009b) betreft ligt hierin ook één van de verklaringen voor het 
hoge faalpercentage van geplande verandertrajecten. In tegenstelling tot de denkwijze dat een 
organisatie gepland in beweging gebracht moet worden, wijst Homan (2013) erop dat er ongeacht de 
activiteiten van het management, vaak al allerlei bewegingen gaande zijn. Hij beschouwt 
organisatieontwikkeling liever “als het gezamenlijke en relatief onvoorspelbare resultaat van vele 
lokale akties, spontane gebeurtenissen, toevalligheden én alle managerial activiteiten, waarbij die 
elkaar allemaal beïnvloeden en op elkaar inwerken” (Homan, 2013:49).  
2.2.2 (Interne) fusie als organisatieverandering 
Fusies en overnames vormen een substantieel deel van de (geplande) organisatieveranderingen die 
in het bedrijfsleven plaatsvinden (Van Dick, Wagner & Lemmer, 2004) en zijn al heel lang, terecht of 
onterecht, een zeer populaire strategie die door bedrijven gebruikt wordt om concurrentievoordeel te 
creëren (Kumar & Bansal, 2008). Doelstellingen kunnen hierbij bijvoorbeeld zijn: het verkrijgen van 
een groter marktaandeel, toegang te verschaffen tot innovatieve kennis van het andere bedrijf, het 
realiseren van efficiëntie door schaalvergroting of uitbreiding van producten of diensten dan wel het 
bereiken van synergie effecten (Kumar & Bansal, 2008). De conclusie van Boonstra (2000) dat 70% 
van de geplande organisatieveranderingen vastloopt of niet het gewenste resultaat oplevert, is 
evenzeer van toepassing op fusies en overnames. Meer dan de helft is niet succesvol, als het gaat om 
het behalen van het oorspronkelijke doel (Cartwright & Schoenberg, 2006). Vanuit verschillende 
vakdisciplines heeft men fusies bestudeerd om factoren te kunnen duiden die van invloed zijn op het 
al dan niet slagen van een fusie. Kijkend naar de literatuur op het gebied van fusies kan gesteld 
worden dat tot nu toe bij het merendeel van het onderzoek de focus op financiële en organisatorische 
aspecten heeft gelegen en niet op de impact die een fusie heeft op de mensen in een organisatie 
(Lawlor, 2013; Chen & Krauskopf, 2013). Lawlor adresseert dit hiaat en geeft aan dat de ‘menskant’ 
van een fusie (zoals emoties en gedragsaspecten) een opkomend onderzoeksgebied is (Cartwright & 
Schoenberg, 2006). Dit sluit ook aan bij het gedachtengoed van Homan (2013, 2009b, 2006), waarbij 
het medewerkersperspectief een centrale rol speelt als het gaat om het tot stand brengen van 
organisatieverandering. Onderzoek naar en vanuit dit perspectief biedt mogelijk (nieuwe) inzichten 
over het al dan niet (laten) slagen van een planmatig verandertraject zoals een (interne) fusie. 
 
Alhoewel organisatieveranderingen zowel in het bedrijfsleven als in de publieke sector voorkomen, ligt 
de focus in de literatuur op het gebied van verandermanagement tot op heden bij het bedrijfsleven 
(Lawlor, 2013) en lijkt er nog een gap te zijn als het gaat om onderzoek naar organisatieveranderingen 
in de publieke sector (Kuipers et al., 2014). Maar vandaag de dag zijn vooral ook 
overheidsorganisaties voortdurend bezig te veranderen, om allerlei verschillende redenen: om 
transparanter te kunnen zijn naar de burger, om kosten-efficiënter te werken of om bijvoorbeeld een 
politieke taakstelling te halen (Kuipers et al, 2014; Lawlor, 2013). Onderdeel hiervan kan zijn dat 






2.2.3 (Interne) fusie als begrip 
In de wetenschappelijke literatuur worden verschillende omschrijvingen voor een fusie gehanteerd. Zo 
beschouwt Coulter (2005) een fusie vanuit een juridische context waarbij een nieuwe eenheid 
(organisatievorm of juridisch gezien een rechtspersoon) ontstaat doordat twee of meer partijen hun 
activiteiten samenvoegen. Met het vormen van een ‘nieuwe’ corporate eenheid benadrukken de 
fuserende partijen dat ze een nieuwe strategische koers kiezen die substantiële 
organisatieveranderingen van beide kanten vraagt (Lawlor, 2013). Het woordenboek Van Dale 
definieert een fusie als een samenvoeging van ondernemingen, partijen enz., maar ook als het 
samengaan van groeperingen. Dit sluit aan bij Lawlor (2013) die in haar onderzoek concludeert dat 
een fusie niet alleen het vormen van een nieuw bedrijf is door het samengaan van twee, tot dan toe, 
losstaande organisaties, maar ook op kleinere schaal (microniveau) kan plaatsvinden. Het 
veranderinitiatief kan dan bestaan uit het samenvoegen van, voorheen separaat opererende, interne 
functionele eenheden binnen één en dezelfde organisatie. Een samenvoeging in deze vorm wordt 
micro-fusie (micro-merger) genoemd (Kilfoil & Groenewald, 2005) of interne fusie (internal merger) 
(Bartels et al., 2009; Joslin, Waters & Dugeon, 2010). In de fusie-literatuur is echter nauwelijks 
aandacht voor dit verschijnsel. Volgens Lawlor (2013) is het noodzakelijk het begrip ‘fusie’ 
wetenschappelijk gezien nader te ontrafelen met betrekking tot de verschillende verschijningsvormen 
en omvang. Ze pleit er dan ook voor om in verder onderzoek rekening hiermee te houden en een fusie 
niet alleen te beschouwen als een samenvoeging van twee, in juridische en commerciële zin, separate 
organisaties, maar juist ook aandacht te schenken aan de micro-merger als fusievorm. Dit wordt 
ondersteund door Joslin, Waters & Dugeon (2010), die verder stellen dat de veranderprocessen bij 
fusies zowel binnen een organisatie als tussen organisaties door medewerkers op vergelijkbare wijze 
ervaren kunnen worden. In beide gevallen krijgen ze veelal te maken met substantiële veranderingen 
waar het bijvoorbeeld gaat om zaken als werklocaties, nieuwe collega’s, andere werkwijzen en 
gebruiken. 
 
2.3 Synergie als motief voor (interne) fusie 
Eerder in dit hoofdstuk is al genoemd dat er verschillende motieven (doelstellingen) zijn voor een 
(interne) fusie. Een begrip wat daarbij in de fusie-literatuur veelvuldig naar voren komt is ‘synergie’. 
Vanuit het management-perspectief dient de samenvoeging plaats te vinden om synergie-effecten te 
bereiken. Dit roept de vraag op wat in de wetenschappelijke literatuur precies verstaan wordt onder 
synergie(effecten) bij (interne) fusies. 
2.3.1 Synergie als begrip 
Synergie kan gedefinieerd worden als een situatie waarin het effect van twee of meer samenwerkende 
of gecombineerde organen of functies groter is dan de som van de effecten die elk van de organen of 
functies alleen zou kunnen opwekken (Van Dale woordenboek). Het woord synergie vindt zijn 
oorsprong in het Griekse synergos, wat letterlijk samenwerken betekent. Het benadrukt de voordelen 
van het samenzijn en samenwerken; het is een gezamenlijke inspanning, zodanig dat het potentiële 
resultaat beter is dan dat van individuen die alleen werken (Gaggiotti, 2012, op basis van Child, 2005). 
 
Het woord synergie wordt veelvuldig gebruikt in het bedrijfsleven (vaak gekoppeld aan 
kostenbesparingen), maar ook in de academische wereld, meestal in de vorm van ‘als we X doen, dan 
ontstaan er synergie effecten…; de synergie die ontstaat door X, zal ons helpen om…’ (Gaggiotti, 
2012; Chatterjee, 1986). Hoe en wanneer het begrip synergie precies zijn entree heeft gemaakt in de 
organisatiekunde is niet duidelijk, maar begin jaren tachtig werd het, specifiek in relatie tot 
organisatieveranderingen zoals fusies en overnames, een populair thema in de 
managementwetenschap (Gaggioti, 2012). De meeste onderzoeken over synergie en fusies richtten 





2.3.2 Synergie in de (interne) fusie literatuur 
Vanaf begin jaren tachtig is synergie in de fusie-literatuur veelal gerelateerd aan de 
bedrijfseconomische waardevermeerdering als belangrijkste doelstelling van de fusie. Dat wil zeggen 
dat synergie vanuit managementperspectief gezien wordt als de ‘performance’ van de fusie. In de 
wetenschappelijke literatuur ligt de nadruk hierbij steeds op bedrijfseconomische meerwaarde die 
ontstaat door samenvoeging van verschillende organisaties. Meerwaarde kan echter ook ontstaan 
door verschillende organisatieonderdelen met elkaar in verbinding te brengen (Ensign, 1998). Ensign 
geeft aan dat een ‘diversified firm’ (met verschillende producten of diensten) bepaalde voordelen heeft 
ten opzichte van bedrijven/organisaties met één tak van sport. Eén van die voordelen is de 
mogelijkheid om die verschillende ‘takken van sport’ met elkaar in verbinding te brengen (het 
ontwikkelen van ‘interrelationships’). Het effect van deze combinaties kan omschreven worden als 
synergie (Ensign, 1986, op basis van Ansoff, 1965;1988). Het ontwikkelen van de ‘interrelationships’ 
wordt daarbij gezien als manier om synergie te verkrijgen. Dit is het ‘1+1=3’ effect, waarbij de 
performance (prestaties) van de organisatie als geheel groter is dan simpelweg een optelling van de 
afzonderlijke onderdelen. Een belangrijke managementtaak is daarom volgens Ensign (1986) het 
stimuleren van samenwerking tussen verschillende (bedrijfs)onderdelen binnen de organisatie. Indien 
deze redenering van Ensign gecombineerd wordt met de bevindingen van Lawlor (2013), zou een 
interne fusie beschouwd kunnen worden als de ultieme (meest verregaande) vorm van het met elkaar 
in verbinding brengen van verschillende organisatieonderdelen. Ensign benadrukt overigens dat 
synergie niet iets is wat op grote schaal tussen hele units of organisatieonderdelen ontstaat, maar zich 
stap voor stap ontwikkelt op basis van specifieke (gezamenlijke) activiteiten. 
 
Aangezien de fusie-literatuur zich voornamelijk richt op fusies tussen verschillende bedrijven en niet 
op samenvoegingen binnen één organisatie, is het niet verwonderlijk dat dit ook geldt voor het aspect 
synergie bij fusies. Er is geen wetenschappelijke literatuur gevonden specifiek met betrekking tot 
synergie-effecten bij interne fusies. Dit sluit aan bij de constatering van Lawlor (2013) dat in de 
wetenschappelijke literatuur over organisatieveranderingen de interne fusie een onderbelicht 
verschijnsel is. Lawlor (2013) en Joslin, Waters & Dudgeon (2010) beargumenteren echter dat bij een 
interne fusie vergelijkbare dynamieken kunnen optreden als bij fusies tussen organisaties, aangezien 
er bij interne fusies ook sprake kan zijn van het samenvoegen van voorheen volledig separaat 
werkende entiteiten (met eigen aansturing, subcultuur, geografische locaties, administratie etc.). 
Ensign (1998) wijst zoals gezegd al op de meerwaarde (synergie) die kan ontstaan door verschillende 
organisatieonderdelen met elkaar in verbinding te brengen, alhoewel hij hierbij niet spreekt van een 
daadwerkelijke fusie maar meer van een soort kruisbestuiving door onderlinge interactie. Daar waar 
het bedrijfsleven vooral gericht is op het realiseren van concurrentievoordeel, zijn bij grote 
(overheids)organisaties interne fusies geen ongewoon verschijnsel als strategie om een efficiëntere 
organisatie te realiseren, kosten te besparen door schaalvergroting en uniformering van 
werkprocessen of meerwaarde te creëren door kennisuitwisseling. Zowel bij fusies tussen 
verschillende organisaties als interne fusies is de samenvoeging dus een strategische 
organisatieverandering om door (het creëren van) synergie tot betere (financiële) prestaties te komen.  
 
Om meer inzicht te krijgen in synergie-aspecten bij samenvoegingen kan dus alleen teruggegrepen 
worden op wetenschappelijke onderzoeken naar synergie bij fusies tussen verschillende organisaties 
of bedrijven. In de fusie-literatuur zijn verschillende soorten synergie gedefinieerd. Een overzicht van 
de meest gebruikte termen is weergegeven in figuur 2. Deze bronnen van synergie zijn de potentiële 








Financial synergies Besparing op bedrijfskapitaal 
Operational synergies Kostenbesparing in productie of administratie/overhead door schaalvergroting 
Collusive synergies Marktvoordelen (prijsafspraken of groter marktaandeel) 
Managerial synergies Voordeel door het benutten van complementaire competenties 
Figuur 2 Overzicht soorten synergie (Garzella en Fiorentino, 2014, Larsson en Finkelstein, 1999, Chatterjee, 1986) 
 
Vanuit de doelstelling om het maximale ‘rendement’ uit een fusie te halen, ligt in de wetenschappelijke 
onderzoeken de focus veelal op de vraag hoe deze soorten synergie gerealiseerd kunnen worden en 
welke factoren hierop van invloed zijn. Dit heeft geleid tot verschillende (conceptuele) modellen om 
synergie ‘meetbaar’ te maken. Dit wordt gezien als zeer relevant bij fusies, omdat het ten eerste 
invloed kan hebben op het besluit om überhaupt te fuseren en het ten tweede (de mate van) het 
succes van de fusie bepaalt (Garzella & Fiorentino, 2014).  
2.3.3 Meetbaarheid van synergie: een buitenkant-perspectief 
Alhoewel gezegd moet worden dat ‘het meten van synergie’ als onderwerp nog niet uitgebreid 
verkend is binnen de fusie-literatuur (Garzella & Fiorentino, 2014), zijn er wel verschillende pogingen 
gedaan om synergie ‘meetbaar’ te maken door conceptuele modellen hiervoor te ontwikkelen. Binnen 
deze modellen zijn factoren benoemd die (mogelijk) bepalen of er al dan niet synergie ontstaat na een 
fusie. De beschikbare literatuur focust hierbij op de financiële en strategische factoren die mogelijk de 
performance van fusies en overnames in het bedrijfsleven verklaren of zelfs voorspellen (Garzella & 
Fiorentino, 2014; Stahl & Voigt, 2008).  Het realiseren van synergie, ofwel de ‘performance’, wordt 
hierbij uitgedrukt in de financiële meerwaarde die ontstaat als resultaat van de fusie (Larsson & 
Finkelstein, 1999).  
 
Hoe wordt er in deze modellen gekeken naar de rol van betrokkenen bij een (interne) fusie in relatie 
tot het realiseren van synergie? In de meeste onderzoeken in relatie tot synergie bij fusies komt dit 
niet of nauwelijks aan de orde. Als het al genoemd wordt, is het meestal in algemeenheden in de trant 
van ‘weerstand tegen veranderingen’ en ‘culturele verschillen’ die een negatieve invloed hebben op de 
(financiële) ‘performance’ van de fusie. Zowel Stahl & Voigt (2008) als Larsson & Finkelstein (1999) 
geven aan dat de menselijke factor tijdens de integratie van twee organisaties, en de rol ervan in het 
(ontbreken van) succes van de samenvoeging (het realiseren van synergie), een zeer onderbelicht 
aspect in de literatuur is. Zij hebben getracht deze factor in hun ‘performance’ modellen een plek te 
geven. 
 
In hun model uit 1999 (zie bijlage 1) benoemen Larsson & Finkelstein drie factoren die van belang zijn 
voor de mate van succes (synergy realization) van een fusies tussen organisaties, te weten: 
combination potential (in hoeverre passen beide organisaties bij elkaar, zowel strategisch als 
operationeel), organizational integration (mate waarin beide organisaties daadwerkelijk geïntegreerd 
worden) en employee resistance (individuele en collectieve weerstand van medewerkers tegen de 
samenvoeging en integratie van beide organisaties). Bij deze laatste factor valt op dat er vanuit een 
negatief perspectief (weerstand) naar de rol van medewerkers gekeken wordt. Larsson & Finkelstein 
(1999) concluderen overigens in hun onderzoek dat van deze drie factoren de mate van integratie van 
beide organisaties, dat wil zeggen de daadwerkelijke interactie en samenwerking na de fusie, dé 
belangrijkste factor is als verklaring voor het genereren van synergie.  
 
Als vervolgens gekeken wordt naar het fusie performance model van Stahl & Voigt uit 2008 (zie 
bijlage 1), dan komen in hun onderzoek naar de impact van culturele verschillen tussen twee 
organisaties op de ‘performance’ van een fusie, de factoren organizational integration en employee 
resistance uit het model van Larsson & Finkelstein (1999) eigenlijk onder iets andere noemers terug in 
het gestippelde kader integration process. De culturele verschillen hebben in dit geval betrekking op 
de gebruiken, normen en waarden (‘wat zijn onze manieren?’) van een organisatie. In het integratie-




synergie, namelijk: sociocultural integration en task integration. De task integration is te vergelijken 
met de organizational integration uit het model van Larsson & Finkelstein en heeft betrekking op het 
integreren van werkzaamheden, zoals het overdragen van capaciteit (capabilities), het delen van 
middelen (resources) en kennis (learning). Onder sociocultural integration wordt de mens-kant van de 
integratie verstaan, waarbij het gaat om het ontwikkelen van een gedeelde identiteit, een positieve 
houding ten opzichte van de nieuwe organisatie en er sprake is van vertrouwen tussen de leden van 
de (nieuwe) organisatie. Deze positievere insteek en benaming verschilt nogal van het label 
‘weerstand’ in het model van Larsson & Finkelstein (1999). Een mogelijke verklaring voor dit verschil 
kan liggen in het feit dat er een tijdspanne van bijna 10 jaar tussen beide modellen zit, waarbij ook 
(maatschappelijke) ontwikkelingen  hebben plaatsgevonden in de wijze waarop men tegen het 
‘menselijke kapitaal’ in organisaties aankijkt. 
 
Feit blijft echter dat in beide modellen de rol van betrokken in de organisatie in relatie tot het ontstaan 
van synergie bij een samenvoeging blijft steken in een soort ‘black box’. Hierin wordt vanuit 
management-perspectief gekeken naar de HRM-component in het integratieproces en ontbreekt het 
‘ontvangers-perspectief’. Een integratie-proces heeft echter ontegenzeggelijk effecten op de 
binnenkant van de (nieuwgevormde) organisatie en (verschillende) betekenisgevingen van betrokken 
medewerkers hebben daarmee invloed op het al dan niet realiseren van synergie effecten. Dit sluit 
aan bij de constatering van Gaggiotti (2012) dat, evenals bij andere gebieden van de 
organisatiewetenschappen, de literatuur over synergie vooral geschreven is vanuit managers-
perspectief waarbij er geen aandacht is voor het sociaal-constructionistische karakter van synergie. 
Terwijl een strategie (zoals een fusie of samenvoeging) niet iets is van ‘de organisatie’, maar gezien 
moet worden als iets dat mensen doen, waarbij dit ‘doen’ vooral plaatsvindt in de vorm van 
gesprekken en verhalen (Fenton & Langley, 2011). Gaggiotti (2012) durft zelfs te beweren dat 
synergie helemaal niet bestaat, maar verzonnen is om keuzes te onderbouwen/ondersteunen en de 
suggestie te wekken dat er sprake is van het creëren van meerwaarde bij fusies en overnames; 
synergie is daarmee op zichzelf een social construction. Dit staat behoorlijk haaks op het gegeven dat 
vanuit managementperspectief (het bereiken van) deze synergie juist het motief is voor de 
organisatieverandering. Wat betekent dit dan voor de slagingskans van een fusie of samenvoeging? 
Hoe een organisatieverandering uitpakt, staat of valt immers voor een zeer groot deel met de wijze 
waarop mensen in de organisatie er inhoud aan geven. Dit roept de vraag op hoe betrokkenen in een 
samengevoegde organisatie dit ervaren. Mogelijk biedt dit verklaringen waarom (interne) fusies vaak 
minder succesvol blijken dan vooraf verwacht. 
 
2.4 Een sociaal-constructionistisch perspectief op synergie bij (interne) fusies 
De vorige paragrafen hadden betrekking op de eerste twee deelvragen van dit onderzoek. In deze 
paragraaf wordt getracht antwoorden te vinden op de derde deelvraag en wordt onderzocht wat er in 
de wetenschappelijke literatuur bekend is over het binnenkant-perspectief op synergie bij (interne) 
fusies. Dit onderzoek richt zich op de zogeheten integratie fase na een samenvoeging, aangezien uit 
literatuuronderzoek is gebleken dat de mate van integratie (zowel sociaal-cultureel, als qua taken) als 
dé belangrijkste factor wordt beschouwd in een verklaring voor het genereren van synergie-effecten. 
In de vorige paragraaf is geconcludeerd dat het ‘meten’ van synergie-effecten bij fusies vooral een 
buitenkant-verhaal is. De modellen (Stahl & Voigt, 2008; Larsson & Finkelstein, 1999) richten zich op 
financieel-economische resultaten, wat echter ontbreekt zijn de belevingen en ervaringen van de 
medewerkers met betrekking tot synergie-aspecten in de nieuwe samengevoegde organisatie. 
Dit binnenkant-perspectief past binnen het sociaal-constructionisme waarbij bij 
organisatieveranderingen niet de ‘zender’ centraal staat, maar de ‘ontvanger’. Voor de ontvangers 
krijgen de veranderingen pas betekenis als ze die er zelf in hun onderlinge interactie aan hebben 
gegeven (Homan, 2009b). Sociale interactie is de katalysator voor het ontstaan van betekenisgeving 




doorgronden hoe er aan eenzelfde gebeurtenis verschillende betekenissen toegekend kunnen worden 
(Helms Mills, Thurlow & Mills, 2010). Een abrupte verandering of belangrijke gebeurtenis in een 
organisatie leent zich daarom bij uitstek voor onderzoek naar dit proces. Dit kan eigenlijk alles zijn wat 
de bestaande routines in de organisatie ‘ontwricht’, zoals bijvoorbeeld een fusie (Helms Mills et al., 
2010). Deze gebeurtenissen zijn triggers voor het proces van betekenisgeving, door Weick (1995) 
organizational shocks genoemd. Deze sensemaking triggers veroorzaken ambiguïteit in de organisatie 
en dwingen mensen om (opnieuw) betekenis te geven aan datgene wat er gebeurt (Helms Mills et al., 
2010). Als er sprake is van breed gedeelde collectieve betekenisgevingen die er bij de betrokkenen 
leven over een verandering dan zijn dit zogeheten ‘betekeniswolken’ (Homan, 2005). Dit is wat er in 
de wandelgangen rondgaat over de verandering en wat men informeel bij de koffieautomaat hierover 
bespreekt. Volgens Homan (2009b) zijn deze betekeniswolken de meest directe 
gedragsbeïnvloedende factoren in organisaties. Op basis van de betekenissen die ontstaan tijdens de 
interactie tussen personen in informele netwerken wordt door een ieder als het ware ‘afgewogen’ of dit 
omgezet wordt in (ander) gedrag. Daarmee is dit proces van betekenisgeving zeer bepalend of al dan 
niet (de beoogde?) veranderingen, in dit geval synergie-effecten, ontstaan. Om vanuit binnenkant-
perspectief onderzoek te doen naar synergie bij (interne) fusies spelen de begrippen betekenisgeving 
en informele netwerken dus een centrale rol.  
2.4.1 Betekenisgeving, emoties en informele netwerken bij een (interne) fusie 
Een fusie, in wat voor vorm dan ook, betekent voor medewerkers in ieder geval een substantieel 
veranderingsproces (Van Dick et al., 2004) waarvan de effecten op de betrokken medewerkers 
merkbaar kunnen zijn vanaf een periode van 6 maanden tot 4 jaar na dato (Lawlor, 2013; Cartwright & 
Cooper, 1995).  Stahl et al. (2013) geeft aan dat door het samenvoegen van twee verschillende 
organisaties de bestaande sociale structuren en vertrouwensnetwerken ontwricht worden. De 
onzekerheid die dit met zich meebrengt voor betrokkenen, kan zorgen voor ‘neveneffecten’ zoals 
stress, identiteitscrisis en weerstand tegen de verandering, aldus Stahl et al. (2013). Dit heeft 
vervolgens ontegenzeggelijk effecten op de ‘binnenkant’ van de nieuw gevormde organisatie en kan 
zich uiten in (nieuwe of andere) betekenisgevingen over de veranderingen. “Gegeven het feit dat de 
‘ontvangers’ zich in een andere sociale werkelijkheid bevinden dan de ‘zenders’ van het 
verandertraject, bestaat de kans dat de wijze waarop de fusie aan de ‘binnenkant’ landt – de 
betekenis die men er dus aan geeft – niet één-op-één overeenkomt met de initiële betekenisgevingen 
van degenen die het veranderinitiatief hebben genomen” (Homan, 2006:17). Er zijn daarbij geen 
algemeen geldige interpretaties van en waarheden over ‘de werkelijkheid’, aldus Homan (2006:59). 
Het verschijnsel dat medewerkers mogelijk terughoudend zijn in het accepteren van een fusie of 
samenvoeging is volgens Meglio & Risberg (2010) derhalve niet zo zeer een kwestie van ‘weerstand 
tegen verandering’, maar van verschillende interpretaties (betekenisgevingen) op basis van 
gevoelens, belevingen en ervaringen. Het gaat hierbij niet alleen om de cognitieve (rationele) reacties 
van medewerkers. Veranderprocessen gaan gepaard met emoties die vervolgens weer van invloed 
zijn op de betekenisgeving. Een analyse van de binnenkant van een organisatieverandering zonder 
aandacht te besteden aan de affectieve kant van veranderprocessen zou volgens Homan (2006:61) 
dan ook te eenzijdig zijn.   
 
Vanuit sociaal-constructionistisch perspectief wordt het al dan niet slagen van een verandertraject 
voor een belangrijk deel beïnvloed door de betekenissen die eraan worden gegeven in de informele 
netwerken door onderlinge interactie. Vanouds heeft de fusie-literatuur zich, als het gaat om de 
uitkomsten van een samenvoeging, echter vooral gericht op strategische en financiële aspecten op 
organisatieniveau (Chen & Krauskopf, 2013). Deze benadering gaat daarmee volledig voorbij aan de 
interpersonal relationships in het integratie-proces en de rol of ontwikkeling van de sociale netwerken 
tijdens dit proces (Chen & Krauskopf, 2013). Dit sluit aan bij het aspect van sociocultural integration uit 
het model van Stahl & Voigt (2008) in paragraaf 2.3.3. Juist bij fusies en samenvoegingen kunnen 




groepen. Er kunnen patronen van homophily ontstaan in de sociale netwerken (Chen & Krauskopf, 
2013; McPherson, Smith-Lovin & Cook, 2001), dat wil zeggen de natuurlijke neiging om toenadering 
te zoeken en verbinding aan te gaan met mensen die vergelijkbaar zijn. In zijn algemeenheid is het 
resultaat hiervan dat persoonlijke netwerken van mensen een homogeen karakter hebben als het gaat 
om achtergronden en eigenschappen (zoals geslacht, etnische afkomst, leeftijd, opleiding, vakgebied). 
Het homogene karakter van de netwerken beperkt de sociale wereld van mensen en is behoorlijk 
bepalend als het gaat om het ontvangen van informatie, het vormen van gedrag en meningen, en het 
soort interacties wat plaatsvindt (McPherson et al, 2001). Bij samenvoeging van verschillende groepen 
kan dit leiden tot ‘wij-zij’ dynamieken, doordat er bijvoorbeeld negatieve gevoelens zijn van de ene 
groep richting de andere (Chen & Krauskopf, 2013). Ook Homan (2013) onderkent de sterke werking 
van het ‘homofilieprincipe’ in sociale netwerken.  
 
Er vanuit gaande dat een fusie of samenvoeging een trigger is voor het proces van betekenisgeving, 
roept dit de vraag op hoe de informele netwerken er na de samenvoeging uitzien? Is er sprake van 
een zekere ‘homofilie’ en manifesteren de ‘pre-fusie’ groepen zich mogelijk als (separate) informele 
netwerken? En uit zich dit ook in verschillende betekenissen als het gaat om de door het management 
beoogde synergie-effecten van de samenvoeging? Onderzoek naar de informele netwerken kan 
mogelijk een beeld geven van de mate van sociale integratie na de samenvoeging. Bestudering van 
de literatuur leert echter dat er nog nauwelijks onderzoek gedaan is naar de structuren van de sociale 
netwerken binnen en tussen fuserende organisaties en daarbij lag de focus bovendien meer op 
interactie/integratie tussen top executive levels en niet bij alle medewerkers in de nieuwe organisatie 
(Yamanoi & Sayama, 2013). Een aantal auteurs (Chen & Krauskopf, 2013; Yamanoi & Sayama, 2013; 
Mirc, 2012) hebben recentelijk getracht dit hiaat te vullen door vanuit social network perspectief naar 
de integratiefase van een fusie of overname te kijken. En hoewel er in geen van deze onderzoeken 
een koppeling gemaakt is met de betekenisgevingsprocessen in de sociale netwerken (Yamanoi & 
Sayama, 2013, hebben bijvoorbeeld een computer-model ontwikkeld voor simulatie van het culturele 
integratie-proces bij een fusie van twee verschillende bedrijven), levert het toch een aantal bruikbare 
inzichten op.  
 
Zo constateren Chen & Krauskopf (2013) in hun empirisch onderzoek dat zowel de formele als 
informele netwerken na de fusie van twee non-profit organisaties vooral bestaan uit medewerkers die 
voor de fusie samenwerkten en er weinig integratie had plaatsgevonden; met andere woorden er 
treedt ‘homofilie’ in de netwerken op. Integratie van de sociale netwerken zou bevorderd kunnen 
worden doordat de focus van het management niet alleen gericht is op het integreren van de 
organisatiestructuur, maar ook aandacht besteed wordt aan het cultiveren van informele netwerken 
tussen medewerkers, bij voorkeur al in de fase voorafgaand aan de fusie (aldus Chen & Krauskopf, 
2013).  Als onderwerp voor vervolgonderzoek benoemen Chen & Krauskopf onder meer dat ze willen 
verkennen hoe de sociale netwerken de perceptie van individuele medewerkers beïnvloeden met 
betrekking tot de effectiviteit van de integratie na de fusie. Wanneer de ‘effectiviteit van de integratie’ 
gezien kan worden als het genereren van synergie-effecten, komt dit dichtbij de centrale vraag van dít 
onderzoek. 
2.4.2 (In)formele netwerken en synergie 
Mirc (2012) heeft in haar onderzoek Social Network Analysis (SNA) gebruikt om 
synergie(ontwikkeling) in de integratiefase na een fusie te bestuderen. Zij heeft hierbij niet gekeken 
naar betekenisgevingsprocessen, maar naar de (ontwikkeling van) patronen van individuele 
interacties en sociale relaties in het eerste jaar na de samenvoeging. Door het in beeld brengen van 
de sociale structuren (netwerken) zorgt SNA ervoor dat de ‘routes’ zichtbaar worden waarlangs 
informatie, kennis en goederen uitgewisseld worden in een organisatie. Volgens Mirc (2012) is 
organisatorische integratie vanuit netwerk-perspectief een direct gevolg van het ontwikkelen van 




voor toegevoegde waarde (synergie). Die verbindingen worden synergy promoting ties genoemd. Het 
creëren van synergie-effecten is daarmee afhankelijk van het ontstaan van relaties tussen leden van 
beide organisaties, waarbij hun gedrag voor een belangrijk deel beïnvloed wordt door de sociale 
netwerken waar ze deel van uitmaken. Dit betekent dat medewerkers in een organisatie een 
significante rol spelen bij het realiseren van synergie-effecten, aldus Mirc (2012). Mirc identificeert 
hierbij specifiek het fenomeen van network entrepreneurs, een soort ‘sleutelpersonen’, die werkzaam 
zijn op het scheidingsvlak van beide (voormalige) organisaties en die door hun connectie met beide 
‘partijen’ de onderlinge samenwerking stimuleren. Hiermee zijn ze een drijvende kracht in de 
ontwikkeling van onderlinge relaties. In het bijzonder nieuw aangenomen medewerkers blijken hierbij 
een centrale rol te spelen; zij hebben geen historie met betrekking tot de oude organisaties, nemen 
daardoor een meer neutrale positie in ten opzichte van beide groepen en worden daarmee 
gemakkelijker gezien als personen die bij beide groepen horen. In het onderzoek van Mirc (2012) 
wordt als het ware vanuit buitenkant-perspectief het belang van de (in)formele netwerken benoemd 
voor het ‘slagen’ van een fusie, dat wil zeggen het realiseren van synergie-effecten. Er is hiermee 
echter nog geen beeld van de belevingen en ervaringen van de medewerkers aan de binnenkant van 
de organisatie, die toch een cruciale rol spelen in de totstandkoming van de synergie. 
 
2.5 Conclusies literatuuronderzoek 
Door middel van het literatuuronderzoek is geprobeerd een antwoord te geven op de eerste drie 
deelvragen: 
• Wat zegt de wetenschappelijke literatuur over organisatieveranderingen in het algemeen en 
een (interne) fusie in het bijzonder?  
• Wat zegt de wetenschappelijke literatuur over synergie als motief voor (interne) fusies? 
• Wat is er in de wetenschappelijke literatuur bekend over het binnenkant-perspectief op 
synergie bij (interne) fusies? 
 
Uit onderzoek naar theoretische perspectieven op organisatieverandering blijkt dat onderscheid 
gemaakt kan worden in gepland en spontaan veranderen. Op basis van het literatuuronderzoek blijkt 
ook dat voor veranderingen die gepland worden ingezet, zoals (interne) fusies, het maar zeer de 
vraag is of ze feitelijk leiden tot het beoogde effect/resultaat. In de wetenschappelijke literatuur is de 
interne fusie (micro-merger) een organisatieverandering waar maar weinig onderzoek naar gedaan is 
(Lawlor, 2013; Joslin et al., 2010). De focus in de fusieliteratuur ligt bovendien op het bedrijfsleven en 
maar zeer beperkt bij organisaties in de publieke sector (Kuipers et al. 2014; Lawlor 2013). 
Wetenschappelijke beschouwingen op (interne) fusies laten zien dat deze organisatieverandering 
veelal aangevlogen wordt vanuit buitenkantperspectief. Er blijkt in de wetenschappelijke literatuur zeer 
weinig aandacht voor de binnenkant(effecten) van fusies in het algemeen en van interne fusies in het 
bijzonder. Onderzoek naar de impact van een fusie op medewerkers, als het gaat om hun beleving 
(betekenisgeving) en emoties, is een underresearched gebied (Lawlor 2013; Stahl et al., 2013). De 
nadruk ligt op de rationele, planmatige en financiële kant van het fusie-proces. 
 
Literatuuronderzoek leert dat het vanuit management-perspectief bij een (interne) fusie veelal gaat om 
het bereiken van synergie-effecten. Over synergie-effecten in relatie tot interne fusies is geen 
wetenschappelijke literatuur aangetroffen. Wel zijn er in de literatuur verschillende modellen gevonden 
(Stahl & Voigt, 2008; Larsson & Finkelstein, 1999) waarbij getracht wordt ‘meetbaar’ te maken hoe 
synergie mogelijkerwijs tot stand komt bij fusies tussen verschillende organisaties. Synergie wordt in 
deze modellen beschouwd als de bedrijfseconomische waardevermeerdering die ontstaat door de 
fusie. Dit bepaalt vanuit management-perspectief de ‘performance’ van de fusie, ofwel: de fusie is 
geslaagd als de nieuwe organisatie betere (financiële) prestaties levert. De mate van integratie van 




in een verklaring voor het genereren van synergie. In de performance modellen blijft de rol van 
betrokken in de organisatie in relatie tot het ontstaan van synergie bij een samenvoeging echter 
steken in een soort ‘black box’. Hierin wordt vanuit management-perspectief gekeken naar de HRM-
component in het integratieproces en ontbreekt het ‘ontvangers-perspectief’. Geconcludeerd kan 
worden dat de beschikbare literatuur over synergie vooral geschreven is vanuit dat managers-
perspectief en er geen aandacht is voor het sociaal-constructionistische karakter van synergie 
(Gaggiotti, 2012). Uit de literatuur blijkt in ieder geval dat vanuit buitenkant-perspectief het realiseren 
van synergie-effecten beschouwd wordt als een belangrijke graadmeter of een fusie als 
organisatieverandering geslaagd is. 
 
Vanuit sociaal-constructionistisch perspectief wordt het al dan niet slagen van een verandertraject 
beïnvloed door de betekenissen die er aan worden gegeven binnen de (informele) netwerken in de 
organisatie. Bij een (interne) fusie kunnen de bestaande sociale structuren en vertrouwensnetwerken 
ontwricht worden. Dit kan gepaard gaan met emoties die van invloed zijn op de betekenis die mensen 
geven aan de verandering (Stahl et al., 2013; Homan, 2009). Bestudering van de literatuur leert echter 
dat er nog nauwelijks onderzoek gedaan is naar de structuren van de sociale netwerken binnen en 
tussen fuserende organisaties. Hoewel hierbij geen aandacht besteed is aan 
betekenisgevingsprocessen, kunnen uit de beperkte bestaande literatuur hierover toch een aantal 
bruikbare inzichten gehaald worden. Volgens Mirc (2012) is organisatorische integratie vanuit 
netwerk-perspectief een direct gevolg van het ontwikkelen van sociale relaties tussen de 
samengevoegde organisaties, waardoor verbindingen ontstaan die zorgen voor toegevoegde waarde 
(synergie). Die verbindingen worden synergy promoting ties genoemd. Het creëren van synergie-
effecten is daarmee afhankelijk van het ontstaan van relaties tussen leden van beide organisaties, 
waarbij hun gedrag voor een belangrijk deel beïnvloed wordt door de sociale netwerken waar ze deel 
van uitmaken. Dit betekent dat medewerkers in een organisatie een significante rol spelen bij het 
realiseren van synergie-effecten. Dit sluit aan op de theorie van Ensign (1986), die stelt dat het 
ontwikkelen van interrelationships (het laten samenwerken van verschillende takken van sport) een 
manier is om synergie te verkrijgen. 
 
Verder blijkt uit het literatuuronderzoek dat groepen die samengevoegd worden tijdens een (interne) 
fusie zich mogelijk manifesteren als separate informele netwerken op basis van het homofilie-principe 
(Chen & Krauskopf, 2013). Dit zou, vanuit sociaal-constructionistisch perspectief, mogelijk kunnen 
leiden tot verschil in betekenisgeving en emoties. Literatuuronderzoek naar 
betekenisgevingsprocessen, specifiek met betrekking tot synergie, in de integratiefase na een 
(interne) fusie heeft echter geen resultaten opgeleverd en is daarmee relatief onontgonnen gebied. 
Omdat bij een (interne) fusie verschillende groepen mensen samengevoegd/geïntegreerd worden, 
zullen echter ongetwijfeld  binnenkanteffecten ontstaan als (tegen)reactie en (informele) gesprekken 
plaatsvinden over betekenissen die aan de beoogde synergie-effecten worden gegeven. Hoe een 
organisatieverandering uitpakt, staat of valt voor een zeer groot deel met de wijze waarop mensen in 
de organisatie er inhoud aan geven. Het al dan niet ervaren van synergie-effecten door betrokkenen in 
de organisatie is daarmee zeer bepalend voor de slagingskansen van een fusie of samenvoeging.  
 
Samenvattend heeft het literatuuronderzoek geleid tot de conclusie dat er met betrekking tot (interne) 
fusies als organisatieverandering weinig onderzoek is gedaan naar de rol van 
betekenisgevingsprocessen (hiaat benoemd door Stahl et al., 2013). Er is geen onderzoek 
aangetroffen naar de betekenissen die betrokkenen aan de binnenkant van de organisatie bij een 
(interne) fusie geven aan de door de ‘buitenkant’ beoogde synergie-effecten. Wel is uit het 
literatuuronderzoek duidelijk geworden dat bij een fusie de mate van integratie (zowel mens- als 




samenwerking tussen verschillende takken van sport, gezien worden als belangrijke factoren voor het 
realiseren van synergie-effecten. 
 
Een verandertraject of een met passie uitgedragen visie van het management zijn sense-less totdat 
men er in interactie met elkaar sense aan heeft gegeven, aldus Homan (2009a). Om de in het 
literatuuronderzoek geconstateerde hiaten te adresseren zal bij een case-organisatie door middel van 
empirisch onderzoek gekeken worden welke sense er gegeven wordt aan de door het management 
beoogde synergie-effecten van een interne samenvoeging. Is synergie retoriek van bovenaf 
(buitenkant) of worden de beoogde synergie-effecten na de samenvoeging ook daadwerkelijk ervaren 
door betrokkenen aan de binnenkant van de organisatie?  
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3. METHODE VAN ONDERZOEK 
3.1 Inleiding 
De hoofddoelstelling van dit onderzoek is het leveren van een bijdrage aan de wetenschappelijke 
kennis over betekenisgeving met betrekking tot synergie-effecten bij interne fusies, het zogenaamde 
binnenkant-perspectief. Op basis van het literatuuronderzoek kunnen de pre-fusie groepen zich na de 
samenvoeging mogelijk als unieke informele netwerken manifesteren (Chen & Krauskopf, 2013). Dit 
zou, vanuit sociaal-constructionistisch perspectief, mogelijk kunnen leiden tot verschil in 
betekenisgeving en emoties (Homan, 2013, 2005) als het gaat om het ervaren van de door ‘de 
buitenkant’ beoogde synergie. Er is echter in de literatuur geen binnenkant-perspectief op 
synergie(aspecten) bij samenvoegingen aangetroffen. Om een bijdrage te leveren aan het dichten van 
dit hiaat in de wetenschappelijke literatuur zal empirisch onderzoek gedaan worden bij een case-
organisatie. Hiermee wordt getracht een antwoord te geven op de volgende drie deelvragen: 
• Welke betekenisgevingen leven er bij betrokkenen in de praktijk na een interne fusie? 
• In welke mate worden de door de ‘buitenkant’ beoogde synergie-effecten ook door 
betrokkenen aan de ‘binnenkant’ ervaren? 
• In hoeverre is er een relatie tussen de samengevoegde groepen en de (in)formele netwerken 
als het gaat om betekenisgevingen met betrekking tot synergie-effecten? 
In dit derde hoofdstuk wordt aandacht besteed aan de verantwoording van alle keuzen rond de 
methode van onderzoek. In paragraaf 3.2 wordt allereerst ingegaan op de onderzoeksstrategie. 
Vervolgens worden in de derde paragraaf de gebruikte dataverzamelingsmethoden toegelicht en 
verantwoord. Paragraaf 3.4 gaat nader in op de toepassing van de Change Mirror als meetinstrument 
voor onderzoek naar betekenisgeving en emotie vanuit het binnenkant-perspectief op 
organisatieverandering. Daarna wordt in paragraaf 3.5 de onderzoekscontext beschreven. De zesde 
paragraaf gaat over de betrouwbaarheid en validiteit (methodologische issues) van het onderzoek. In 
de laatste paragraaf volgen de samenvatting en conclusies met betrekking tot de methodologische 
keuze. 
 
3.2 Onderzoeksstrategie  
Om een bijdrage te kunnen leveren aan de wetenschappelijke theorie kan de vraagstelling voor een 
onderzoek beschrijvend, exploratief, verklarend of toetsend zijn (Vennix, 2010; Baarda & De Goede, 
2001). In dit geval is de onderzoeksvraag er op gericht om vanuit het gezichtspunt van betrokkenen 
belevingen, ervaringen, gevoelens en betekenisgevingen in kaart te brengen met betrekking tot 
synergie-aspecten bij samenvoegingen. Omdat uit het literatuuronderzoek naar voren is gekomen dat 
onderzoek vanuit binnenkant-perspectief naar synergie bij samenvoegingen nog relatief onontgonnen 
gebied betreft, is het empirisch onderzoek vooral beschrijvend van karakter met als doel meer inzicht 
te verkrijgen. Daarnaast is het onderzoek ook verkennend (exploratief) van aard. Er wordt namelijk 
onderzocht of er vanuit betekenisgevingen aan synergie-aspecten mogelijk verbanden waarneembaar 
zijn met (in)formele netwerken in de organisatie.  
 
Onder een onderzoeksstrategie verstaan Verschuren & Doorewaard (2000) een geheel van met 
elkaar samenhangende beslissingen over de wijze waarop een onderzoek uitgevoerd gaat worden. 
De uitvoering gaat dan over de wijze waarop relevante gegevens verzameld worden en vervolgens 
verwerkt worden om te komen tot antwoorden op de onderzoeksvragen. Er zijn hierbij twee 
belangrijke kernbeslissingen voor het doen van empirisch onderzoek, namelijk ten eerste de keuze 
voor breedte of diepgang en ten tweede de keuze voor een kwantitatieve benadering of een 
kwalitatieve benadering (Verschuren & Doorewaard, 2000). Deze kernbeslissingen zijn in feite niet los 
van elkaar te zien en bepalen in vergaande mate de onderzoeksaanpak en het ontwerp. Gezien het 
beschrijvende, exploratieve karakter van het onderzoek is diepgang van belang. Dit betekent volgens 
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Verschuren & Doorewaard (2000) een kleinschalige aanpak, wat mogelijk minder generaliseerbare 
kennis oplevert, maar wel de nodige detaillering die mogelijk tot meer inzichten kan leiden. 
 
Voor het in beeld brengen van betekenisgevingen en belevingen van betrokkenen (het beschrijvende 
karakter van het onderzoek) is in de eerste plaats gekozen voor de kwalitatieve benadering. Het doel 
van kwalitatief onderzoek is te onderzoeken hoe mensen de sociale werkelijkheid interpreteren en te 
achterhalen welke betekenissen die mensen aan ‘de werkelijkheid’ toekennen om zo hun handelen te 
kunnen begrijpen (Vennix, 2010; Boeije, 2005; Baarda, De Goede & Teunissen, 2001). Boeije (2005) 
stelt dat als het onderwerp situaties betreft waarnaar nog weinig onderzoek gedaan is (zoals in dit 
onderzoek: betekenisgeving met betrekking tot synergie), dit een reden is om te kiezen voor kwalitatief 
onderzoek. Vennix (2010) geeft aan dat de onderzoeker daarbij zo veel mogelijk zijn eigen 
interpretatie van de werkelijkheid dient uit te sluiten en de verschijnselen zo veel mogelijk voor zichzelf 
laat spreken. Bij kwalitatief onderzoek is er sprake van een voortdurende afwisseling tussen theorie, 
waarneming en analyse, een iteratieve werkwijze (Vennix, 2010). Kwantitatief onderzoek daarentegen 
is meer een lineair proces waarbij vooraf een theoretisch kader of model geconstrueerd wordt, dat 
vervolgens aan de werkelijkheid getoetst wordt (Vennix, 2010). Deze benadering is sterk georiënteerd 
op de natuurwetenschappelijke wijze van onderzoek doen, waarbij kwantificering en meten een 
belangrijke rol spelen (Vennix, 2010). Daar waar het gaat om het verkennen van mogelijke relaties 
tussen betekenisgeving en informele netwerken (het exploratieve karakter van het onderzoek) is 
aanvullend op de kwalitatieve aanpak, en ten behoeve van ordening van de data, gebruikgemaakt van 
een kwantitatieve benadering in de vorm van statistische berekeningen. 
 
Als het gaat om een onderzoek met als doel beschrijven en exploreren, dan is er een ‘natuurlijke 
verwantschap’ met een onderzoeksontwerp in de vorm van een gevalsstudie (Van der Zwaan, 1995). 
Overigens wordt de gevalsstudie ook sterk verbonden met kwalitatief onderzoek. In lijn hiermee stelt 
Yin (2003) dat in het algemeen de gevalsstudie als onderzoeksstrategie de voorkeur heeft wanneer 
‘hoe’ of ‘waarom’ vragen gesteld worden, de onderzoeker niet of nauwelijks controle heeft over 
gebeurtenissen (de onderzoekssituatie) en de nadruk ligt op de natuurlijke context. Dit onderzoek 
‘voldoet’ aan de criteria van Yin; de ‘hoe-vraag’ is het uitgangspunt voor het empirisch onderzoek, de 
onderzoeker heeft geen controle over de gebeurtenissen en het onderzoek vindt plaats in de 
natuurlijke omgeving. Met een gevalsstudie gaat de onderzoeker bovendien meer de diepte in dan de 
breedte, doordat men een geval gedetailleerd en vanuit verschillende invalshoeken bestudeert 
(Vennix, 2010). Vennix (2010:103) haalt hierbij Swanborn (1996) aan, die de gevalsstudie definieert 
aan de hand van zes kenmerken. Deze zijn weergegeven in bijlage 2. 
 
Op basis van de twee kernbeslissingen om te kiezen voor diepgang en een kwalitatieve benadering, 
de criteria van Yin (2003) en de genoemde kenmerken van Swanborn (1996) is de gevalsstudie een 
gerechtvaardigde onderzoeksstrategie. Aangezien dit onderzoek zich beperkt tot één geval 
(organisatie) is er sprake van een kwalitatieve enkelvoudige gevalsstudie. 
 
3.3 Dataverzamelingsmethoden 
Dit onderzoek heeft tot doel inzicht te verkrijgen in wat er leeft aan de binnenkant van de organisatie 
na een interne fusie. Hierbij gaat het om belevingen, ervaringen, meningen en gevoelens van mensen. 
Dat betekent dat de personen in de case-organisatie zowel het object van onderzoek zijn alsmede de 
belangrijkste bron van informatie. Zoals eerder aangegeven is het zaak dat de onderzoeker daarbij zo 
veel mogelijk haar eigen interpretatie van de werkelijkheid dient uit te sluiten en de verschijnselen zo 
veel mogelijk voor zichzelf laat spreken (Vennix, 2010). Dit vraagt om onderzoeksmethoden die het 
mogelijk maken om het onderwerp vanuit het perspectief van de onderzochte mensen te leren 
kennen, om het vervolgens te kunnen beschrijven en waar mogelijk te verklaren. Iets wat volgens 
Boeije (2005) kenmerkend is voor kwalitatief onderzoek. In het verlengde hiervan heeft Homan (2006) 
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een aantal criteria benoemd waaraan een onderzoeksmethode moet voldoen om op grootschalige 
wijze lokale en collectieve betekenispatronen in beeld te brengen en te koppelen aan de sociale 
netwerken die op het meetmoment aanwezig zijn. Een belangrijk criterium (vergelijkbaar met Vennix, 
2010) is dat de rol van de onderzoeker zo minimalistisch mogelijk is, terwijl de respondenten juist een 
zo groot mogelijke rol moeten vervullen. Op basis van deze criteria (Homan, 2006) is door het 
Onderzoekscentrum  Facilitating Change and Implementation van de OU de meetmethode Change 
Mirror ontwikkeld. In dit onderzoek is de Change Mirror (bestaande uit een chat-sessie en aanvullende 
vragenlijst) gebruikt als methode om betekenisgevingen die leven in de case-organisatie met 
betrekking tot de interne samenvoeging te ‘meten’. Daarnaast zijn nog de volgende 
dataverzamelingsmethoden gebruikt: deskresearch, participerende observatie en onderzoek als 
interventie met behulp van een ontwerpteam. De gebruikte methoden worden één voor één nader 
toegelicht. 
Deskresearch 
Om een goed beeld te krijgen van de context van de verandering bij de case-organisatie en de 
beweegredenen voor de samenvoeging van de verschillende organisatieonderdelen is het beleidsstuk 
‘Ondernemingsplan 2015’ van Rijkswaterstaat bestudeerd. 
Participerende observatie 
Vennix (2010) stelt dat in geval van participerende observatie de onderzoeker zo veel mogelijk deel 
neemt aan de normale gang van zaken om daarmee de sociale werkelijkheid van de betrokkenen van 
binnenuit te leren begrijpen. In deze gevalsstudie bij een uitvoeringsorganisatie bij de rijksoverheid is 
de onderzoeker in de functie van clusterleider lid van het managementteam van het 
organisatieonderdeel waar het onderzoek wordt uitgevoerd en neemt daarmee ook deel aan ‘de 
normale gang van zaken’. Dit heeft als voordeel dat de onderzoeker als onderdeel van de 
participerende observatie in de gelegenheid is om, zoals Baarda, De Goede & Teunissen (2001) het 
noemen, korte, terloopse gesprekjes te voeren met deelnemers. Belangrijk aandachtspunt is daarbij 
wel dat de onderzoeker voortdurend balanceert op de rand van ‘distantie en betrokkenheid’ (Vennix, 
2010). Bij te grote betrokkenheid bestaat het risico dat de onderzoeker te veel onderdeel van een 
groep gaat worden en de onafhankelijkheid in gevaar komt. Staat de onderzoeker echter te veel op 
afstand dan is het lastiger om goed inzicht te krijgen in de sociale werkelijkheid van de deelnemers. 
Een tweede aandachtspunt is het combineren van de functie van clusterleider bij de case-organisatie 
met de rol van onderzoeker, dit kan mogelijk een spanningsveld geven. Vennix (2010) benoemt dat 
het verstandig lijkt om er geen ‘dubbelleven’ op na te houden, maar duidelijk aan de onderzochten 
bekend te maken wat de rol van de onderzoeker is en vervolgens een keuze te maken voor een 
centrale rol in het groepsgebeuren dan wel meer in de periferie te blijven. In deze gevalsstudie heeft 
de onderzoeker vooraf duidelijk haar verschillende rollen benoemd (hierop wordt in hoofdstuk 4.2 
nader ingegaan). Om de risico’s van beide genoemde aandachtspunten zo veel mogelijk te beperken, 
wordt in dit onderzoek gewerkt met een ontwerpteam. 
Onderzoek als interventie met een ontwerpteam 
Door middel van het empirisch onderzoek wordt een poging gedaan de eerder genoemde ‘black box’ 
(zie hoofdstuk 2, paragraaf 2.3.3) te openen als het gaat om de mens-kant bij de mogelijke 
totstandkoming van synergie bij samenvoegingen. Vanuit sociaal-constructionistisch perspectief wordt 
geregistreerd welke betekenisgevingen en emoties er leven aan de binnenkant van de organisatie. 
Vanuit dit perspectief is objectief onderzoek waarbij de onderzoeker geen invloed heeft op de context 
per definitie onmogelijk volgens Bouwen (1994): ‘Onderzoek doen is slechts een eigen manier van 
deelnemen aan de opbouw van de sociale realiteit.’ Dit betekent dat het doen van onderzoek naar 
betekenisgeving rondom synergie-aspecten bij de case-organisatie op zichzelf al beschouwd kan 
worden als interventie en daarmee trigger voor (nieuwe) betekenisgeving. Dit vindt plaats op twee 
‘niveaus’. Enerzijds vindt er gedurende het onderzoek interventie plaats door de interactie tussen 
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onderzoeker en ontwerpteam. In deze gevalsstudie maakt de onderzoeker bovendien deel uit van de 
sociale wereld binnen de onderzoekseenheid en is daarmee mede-actor. Bespreking en analyse van 
tussentijdse resultaten tussen onderzoeker, ontwerpteam en de consultant van Synthetron levert 
mogelijk nieuwe betekenisgevingen op of heeft invloed op de al bestaande. Anderzijds is ook na 
afloop van het onderzoek sprake van interventie door terugkoppeling van de onderzoeksresultaten 
aan alle betrokkenen, maar zeker ook specifiek door het ontwerpteam aan de ‘formele organisatie’, 
waardoor de ‘informele zelforganiserende binnenkant in verbinding wordt gebracht met de planmatige 
formele buitenkant’ (Homan, 2006). Hiermee wordt het onderzoek binnen de case-organisatie ingezet 
als feedback-instrument van de ‘binnenwereld’ naar de ‘buitenwereld’, wat ook weer 
betekenisgevingsprocessen in gang kan zetten. Homan (2006) noemt dit ‘onderzoekend veranderen 
en veranderend onderzoeken’ als vrije vertaling van Bouwens ‘onderzoek als interventie en interventie 
als onderzoek’ (Bouwen, 1994). 
 
De leden van het ontwerpteam zijn een afspiegeling van de samenstelling van de organisatie-
onderdelen waar het onderzoek uitgevoerd wordt (zie bijlage 3 voor de samenstelling). De 
onderzoeker bespreekt samen met het ontwerpteam de aanpak, de specifieke invulling en de 
operationele uitvoering van het onderzoek. Dit draagt bij aan het vergroten van de betrokkenheid. In 
het gunstigste geval zorgt dit er ook voor dat de ontwerpteamleden zich binnen de organisatie als 
ambassadeurs opstellen voor het onderzoek en deelname ‘promoten’. Verder denkt het ontwerpteam 
mee over de duidelijkheid, effectiviteit en gebruiksvriendelijkheid van het onderzoeksinstrument en 
toetst het de communicatie van de onderzoeker op helderheid en begrijpelijkheid. (Tussentijdse) 
resultaten worden met het ontwerpteam besproken en er wordt afgestemd over de vorm en inhoud 
van de terugkoppeling van de onderzoeksresultaten aan de gehele organisatie. Op deze wijze wordt 
de invloed van de onderzoeker beperkt(er). De rol van het ontwerpteam met betrekking tot de 
betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek wordt nader besproken in paragraaf 3.5. 
Meetmethode Change Mirror (chat-sessie en vragenlijst) 
Bij dit onderzoek gaat het er om de ‘binnenwerelden’ van betrokkenen in beeld te brengen. Wat leeft 
er nou écht na een interne fusie en specifiek als het gaat om (de door de formele organisatie) 
beoogde synergie-effecten? Hiervoor is gebruik gemaakt van de meetmethode Change Mirror. Dit 
meetinstrument is speciaal ontwikkeld voor onderzoek naar de ‘binnenkant van organisaties’ (Homan, 
2006) en wordt inmiddels al bijna 10 jaar gebruikt en ook steeds verder ontwikkeld. De Change Mirror 
bestaat in feite uit twee onderdelen: 
 
1. Een anonieme online chat-sessie met Synthetron (online discussie tool), waarbij betekenisgevingen in 
subgroepen gemeten wordt aan de hand van een vragenscript. Dit script is door de onderzoeker 
opgesteld samen met het ontwerpteam. Op basis van een aantal open vragen gaan de deelnemers 
anoniem een uur lang met elkaar in gesprek. Tijdens het ‘chatten’ kunnen deelnemers reageren op 
vragen of stellingen, maar ook op meningen van andere deelnemers. Stellingen die door veel mensen 
worden herkend, worden vervolgens aangemerkt als ‘synthetrons’. Stellingen waarover veel verschil 
bestaat, als ‘bipotrons’. De uitkomsten van deze chat-sessie worden vertaald naar een vragenlijst voor 
het tweede deel van de meting.   
 
2. Een online vervolg vragenlijst, waarbij deelnemers gevraagd wordt om over de uitkomsten van de chat-
sessie (nog eens) hun mening te geven. Aanvullend daarop worden ook vragen gesteld om de informele 
netwerken in beeld te brengen en de emoties in relatie tot de verandering te meten.  
 
De resultaten en rapportage van deze metingen worden automatisch gegenereerd, zonder 
tussenkomst van de onderzoeker. Deze manier van meten en gegevensverwerking zorgt ervoor dat 
de door Homan (2006) en Bouwen(1994) geadresseerde interveniërende invloed van de onderzoeker 
op betekenisgevingen zo minimaal mogelijk is en eigen interpretaties van de onderzoeker zo veel 
mogelijk uitgesloten worden (Vennix, 2010). Dit laatste wordt ook nog eens ondersteund door het feit 
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dat validatie en analyse van de resultaten gebeurt door het ontwerpteam, samen met de onderzoeker 
en de consultant van Synthetron. Voordeel van de online toepassing is het feit dat alle medewerkers 
in de gelegenheid zijn om vanuit een vertrouwde (thuis)werkplek deel te nemen aan het onderzoek. 
Dit geldt zowel voor de chat-sessie als de vragenlijst. In combinatie met het waarborgen van 
anonimiteit zijn dit voorwaarden waarbij het aannemelijk is dat mensen zich vrij genoeg voelen om hun 
meningen, belevingen en gevoelens te delen. Nadeel is uiteraard dat als de onderzoeker er in 
combinatie met het ontwerpteam niet in slaagt om te zorgen dat medewerkers voldoende vertrouwen 
hebben in de anonimiteit van het meetinstrument, dit ongetwijfeld een directe weerslag heeft op het 
deelnamepercentage. Gezien de functies en werkzaamheden van de potentiële deelnemers binnen de 
case-organisatie is door de onderzoeker en het ontwerpteam ingeschat dat een ieder over voldoende 
computervaardigheden beschikt om te kunnen deelnemen. In paragraaf 3.4 wordt uitgebreider 
beschreven hoe de Change Mirror precies is ingezet en wat er gemeten wordt. 
 
3.4 Toepassing Change Mirror als meetinstrument voor betekenisgeving en emotie 
Er zijn een aantal redenen om te kiezen voor de Change Mirror als meetinstrument. Enerzijds om de 
invloed van de onderzoeker op (de interpretatie van) de onderzoeksdata zo klein mogelijk te houden, 
anderzijds om sociaal-wenselijke antwoorden en reacties te vermijden. Dit laatste heeft betrekking op 
het zogenaamde on-stage en off-stage gedrag, waarbij mensen in een officiële setting (zoals een 
vergadering, workshop of in het bijzijn van de baas) andere dingen zeggen en doen dan wanneer men 
informeel bij elkaar is zoals bij de koffieautomaat of binnen eigen gelederen (Homan, 2009b). Om 
deze ‘binnenwereld’ te kunnen meten, is anonimiteit van de deelnemers logischerwijs van groot 
belang. Dit kan gewaarborgd worden doordat een onafhankelijke partij (Onderzoekscentrum Open 
Universiteit ‘Facilitating Change and Implementation Dynamics’, consultant Synthetron) de metingen 
uitvoert en de rapportage van de metingen automatisch gegenereerd wordt, zonder tussenkomst van 
de onderzoeker. De begeleider van Synthetron analyseert en anonimiseert vervolgens de resultaten 
alvorens ze ter validatie bij het ontwerpteam (inclusief de onderzoeker) terechtkomen. Het volledige 
onderzoeksproces van de Change Mirror (Homan, 2011) is weergegeven in bijlage 4. 
 
Om na te gaan of een bepaald verandertraject daadwerkelijk landt zijn meerdere metingen nodig 
(Homan, 2011), zodat eventuele veranderingen of ontwikkelingen in betekenisgeving en/of informele 
relatiepatronen in beeld gebracht kunnen worden. Primair doel van dit onderzoek is echter om inzicht 
te krijgen in de betekenisgevingen en mogelijke betekeniswolken die er op het moment van de meting 
zijn ten aanzien van de interne fusie in het algemeen en ten aanzien van de beoogde synergie-
aspecten in het bijzonder (de nulmeting). Om dit te bereiken wordt door middel van de Change Mirror 
in feite een foto van het organisatielandschap gemaakt. Dit betekent dat in dit onderzoek de stappen 
5, 6 en 7 niet zijn uitgevoerd. De eerste vier stappen van het onderzoeksproces van de Change Mirror 
zijn samen met het ontwerpteam onder begeleiding van de consultant van Synthetron doorlopen. De 
door Homan (2006) en Bouwen(1994) geadresseerde interveniërende invloed van het onderzoek op 
de gemeten betekenisgevingen is in dit geval beperkt omdat er sprake is van één meetmoment.  
Chat-sessie 
Ter voorbereiding hebben onderzoeker en ontwerpteam onder begeleiding van de consultant van 
Synthetron een script (zie bijlage 5) opgesteld. Dit script bevat open vragen aan de hand waarvan 
deelnemers tijdens de chat-sessie uitgenodigd worden hun mening te geven, te reageren op 
meningen van anderen en (door te stemmen) een waardering aan ingebrachte meningen te geven. De 
chat-sessie begint met de zogenaamde ‘Homan-vraag’, waarbij getracht wordt inzicht te verkrijgen in 
datgene wat er leeft in de wandelgangen over de interne samenvoeging. Gevolgd door 
verdiepingsvragen hoe betrokkenen zich verbonden voelen met de nieuwe (samengevoegde) 
organisatie en wat ze er in hun dagelijks werk van merken. Daarna wordt ingezoomd op het al dan 
niet ervaren van synergie-effecten. 
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Vragenlijst 
De vragenlijst die volgt op de chat-sessie bestaat uit drie onderdelen: de vragen en (een selectie van) 
uitspraken uit de chat-sessie, het meten van de emotionele beleving en de zogenaamde 
netwerkvraag.  Dit levert gegevens op over welke betekenisgevingen er met betrekking tot synergie-
aspecten leven, hoe de interne samenvoeging emotioneel beleeft wordt en welke (in)formele 
netwerken er zijn. Doel is om hiermee inzicht te verkrijgen in mogelijke relaties tussen 
betekenisgevingen en informele netwerken.  
 
Voor het eerste deel van de vragenlijst is op basis van de uitkomsten van de chat-sessie door het 
ontwerpteam een representatieve selectie van onderwerpen gemaakt. Hierin zijn de geselecteerde 
uitspraken uit de chat-sessie letterlijk opgenomen ten behoeve van de herkenbaarheid door de 
respondenten. Dit sluit aan bij Bouwen (1994) die het belang van (de eigen) taal benadrukt als het 
gaat om het verwoorden van betekenissen. Doel van dit deel van de vragenlijst is te meten of 
respondenten (waaronder ook mensen die niet hebben deelgenomen aan de chat-sessie) 
betekenisgevingen uit de chat-sessie herkennen en wat ze ervan vinden.  
 
Het meten van de emotionele beleving van de interne samenvoeging is het tweede onderdeel van de 
vragenlijst. Zoals in het literatuuronderzoek al aangegeven is, gaan veranderprocessen gepaard met 
emoties die vervolgens weer van invloed zijn op de betekenisgeving. Een analyse van de binnenkant 
van een organisatieverandering zonder aandacht te besteden aan de affectieve kant van 
veranderprocessen is volgens Homan (2009) daarom te eenzijdig. Die affectieve kant wordt binnen de 
Change Mirror gemeten als onderdeel van de vragenlijst en gebeurt met de zelfconfrontatiemethode 
van Hermans. Deze onderzoeksmethode is gebaseerd op de waarderingstheorie van Hermans 
(Lyddon, Yowell & Hermans, 2006). Deze waarderingstheorie vindt vanuit de zogenaamde narratieve 
psychologie zijn oorsprong in de metafoor van de mens als verhalenverteller die speciale betekenis 
(waardering) toekent aan gebeurtenissen (Weatherbee et al., 2009, op basis van Hermans & 
Hermans-Jansen, 1995). Ieder mens ervaart (organisatie)veranderingen op zijn of haar eigen wijze en 
geeft er door middel van zijn of haar verhaal ook verschillende betekenissen (waarderingen) aan. Een 
gegeven is dat wanneer mensen ‘waarde’ toekennen aan een gebeurtenis, ze er ook altijd iets bij 
voelen (Lyddon, Yowell & Hermans, 2006). Deze ‘waardering’ kan zowel positief als negatief zijn. De 
zelfconfrontatiemethode is ontwikkeld om iemands ‘waarderingen’ (persoonlijke betekenissen) in 
beeld te brengen en vast te stellen hoe die waarderingen zich verhouden tot gevoelens over zichzelf 
(het Z-motief), over anderen (het A-motief) en of ze positief dan wel negatief zijn (Lyddon, Yowell & 
Hermans, 2006). In dit onderzoek wordt deze methode gebruikt om de emotionele beleving van de 
deelnemers ten opzichte van de interne samenvoeging te meten. Er wordt gevraagd vanuit 24 
verschillende emoties te reageren op een door het ontwerpteam gekozen (bijpassende) uitspraak uit 
de chat-sessie.   
 
Het laatste onderdeel van de vragenlijst is de zogenaamde netwerkvraag. Hierbij wordt de 
respondenten gevraagd aan te geven met wie ze binnen de organisatie informele gesprekken hebben 
over hoe het gaat in de nieuwe samengevoegde organisatie. Dit maakt het mogelijk informele 
netwerken in kaart te brengen en koppelingen te maken met betekenisgevingen. In dit onderzoek is 
tevens gevraagd aan de respondenten om aan te geven wat het aandachtsgebied van hun huidige 
functie is (water, wegen of beide) en is vervolgens de vraag gesteld met wie ze samenwerken. Dit 
laatste is bedoeld om inzicht te krijgen in hoeverre er al tussen de verschillende aandachtsgebieden 
samengewerkt wordt in de nieuwe organisatie. In dit onderzoek worden dus zowel de informele als de 
formele netwerken in beeld gebracht, vanuit de gedachte dat synergie ontstaat door: 
• het ontwikkelen van sociale relaties tussen de samengevoegde organisaties (Mirc, 2012) 
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Gegevensanalyse en terugkoppeling onderzoeksresultaten 
Binnen de methodiek van de Change Mirror wordt het ontwerpteam (als afspiegeling van de case-
organisatie) nadrukkelijk betrokken bij de analyse van de uitkomsten en de wijze van terugkoppeling 
naar alle betrokkenen. Het ontwerpteam heeft er samen met de onderzoeker voor gekozen de 
feedback over de resultaten als volgt vorm te geven: 
• bespreken en toelichten werkwijze en resultaten aan het management door het ontwerpteam 
• samenvatting van de resultaten terugkoppelen aan alle betrokkenen via email  
• een (inter)actieve bijeenkomst met alle betrokkenen waarin gedetailleerder ingegaan wordt op 
de uitkomsten en waarin ‘formeel’ en ‘informeel’ gecombineerd worden  
 
3.5 Onderzoekscontext 
Het onderzoek is uitgevoerd binnen Rijkswaterstaat Noord Nederland, bij de Districten Oost en West. 
In omvang betreffen de beide districten samen ca. 65 fte. Er wordt conform Het Nieuwe Werken door 
medewerkers van beide districten gewerkt op de locaties Assen, Grou en Leeuwarden. 
Rijkswaterstaat is een uitvoeringsorganisatie van de rijksoverheid en maakt onderdeel uit van het 
Ministerie van Infrastructuur en Milieu. Rijkswaterstaat bestaat al meer dan 200 jaar en van oudsher 
zijn er binnen de organisatie twee takken van sport: de ‘natte’ tak (water gerelateerde taken, zoals 
bijvoorbeeld waterkeren/beheren en scheepvaart) en de ‘droge’ tak (wegen en verkeer). Al meer dan 
15 jaar (en misschien wel langer) zijn dit afzonderlijke organisatie-onderdelen en daarmee ook in bijna 
alle opzichten gescheiden werelden. De operationele diensten (districten) waren tot voor kort dan ook 
verdeeld in ‘natte’ en ‘droge’ districten, zogenaamde water- en wegendistricten. 
 
In 2011 is bij Rijkswaterstaat een grote organisatieverandering gestart onder de noemer 
‘Ondernemingsplan 2015’. Hierin is, vanuit de rol van Rijkswaterstaat in de ruimtelijke inrichting van 
Nederland, het zo veel mogelijk integreren van de taken voor water en wegen als uitgangspunt 
genomen en zo de synergie tussen beide te benutten. Vanuit het principe van ‘één Rijkswaterstaat’, 
zijn de districten met ingang van 1 april 2013 opnieuw ingericht, waarbij wegen en water 
gecombineerd zijn. Rijkswaterstaat zag de vorming van deze combi-districten als een kans om 
kennisuitwisseling en synergie tussen werkprocessen voor water en wegen te versterken. Deze 
samenvoeging van ‘nat’ en ‘droog’ wordt in dit onderzoek beschouwd als een interne fusie. Na de 
organisatorische samenvoeging op 1 april 2013 zijn er vanuit de ‘formele organisatie’ geen 
interventies geweest die specifiek gericht waren op de integratie van de verschillende vakgebieden, 
danwel het bevorderen van synergie aspecten. Derhalve leent de situatie zich uitermate goed om te 
onderzoeken welke betekenisgevingen hierover bij betrokkenen in de organisatie leven en of er 
mogelijk zelforganiserende dynamieken ‘aan de binnenkant’ van de organisatie hebben 
plaatsgevonden. Het onderzoek bij de case-organisatie heeft plaatsgevonden anderhalf jaar nadat de 
interne fusie in gang gezet is. Deze tijdspanne om te kunnen reflecteren op de wijze waarop de fusie 
geland is, past in de constatering van Cartwright & Cooper (1995) dat de uitwerking van een grote 
organisatieverandering, zoals een fusie, op medewerkers nog tussen zes maanden en vier jaar kan 
duren. Ook Lawlor (2013) haalt dit aan in haar onderzoek naar de impact van een interne fusie op 
medewerkers. 
 
3.6 Betrouwbaarheid en validiteit 
Betrouwbaarheid en validiteit zijn volgens Boeije (2005) twee belangrijke indicatoren voor de kwaliteit 
van het onderzoek. Betrouwbaarheid gaat hierbij over beïnvloeding van de waarnemingen door 
toevallige of onsystematische fouten. Validiteit zegt iets over de beïnvloeding van het onderzoek door 
systematische fouten. Het is, zeker bij een enkelvoudige gevalsstudie, van belang om het toeval zo 
veel mogelijk uit te schakelen en de kans op foutieve interpretaties zo klein mogelijk te maken 
(Verschuren & Doorewaard, 2000; Yin, 2003). Daarmee wordt het beeld van de onderzoekssituatie 
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geldiger (Baarda, De Goede & Teunissen, 2001). Om de kans op problemen met de betrouwbaarheid 
en validiteit zo klein mogelijk te houden en daarmee de kwaliteit van het onderzoek te vergroten, stelt 
Yin (2003) dat er met betrekking tot het verzamelen van data drie principes toegepast zouden moeten 
worden: 
• Triangulatie-aanpak. In een onderzoek kan triangulatie op de volgende manieren plaatsvinden (Yin, 
2003; Baarda, De Goede & Teunissen, 2001): door gebruikmaking van verschillende soorten 
onderzoeksinformatie of gegevensbronnen over hetzelfde verschijnsel (data-triangulatie), door 
gebruikmaking van verschillende onderzoekers (onderzoekerstriangulatie), door vanuit verschillende 
(theoretische) perspectieven naar dezelfde onderzoeksproblematiek te kijken (theoretische triangulatie), 
of door verschillende dataverzamelingsmethoden te gebruiken (methodische triangulatie). In deze 
context doelt Yin (2003) echter op de eerste vorm, te weten data-triangulatie. Hiermee kan de validiteit 
van het onderzoek vergroot worden. 
• Database voor de onderzoeksgegevens. Yin (2003) geeft aan dat de ‘ruwe data’ van het onderzoek 
separaat dient te worden opgeslagen in een database om te voorkomen dat de gegevens vermengd 
raken met het verhaal (de analyse en conclusies) van de onderzoeker. Zo kan de onderzoeksdata ook 
door andere onderzoekers op onafhankelijk wijze beoordeeld en geanalyseerd worden. Dit komt de 
betrouwbaarheid van het onderzoek ten goede. 
• Chain of evidence. Het toepassen van de zogenaamde ‘chain of evidence’, betekent dat een 
buitenstaander moet kunnen volgen hoe de onderzoeker op basis van de onderzoeksvragen, de 
beschreven onderzoeksstappen en de beschikbare onderzoeksdata tot conclusies gekomen is, en 
omgekeerd van de conclusies terug naar de onderzoeksvragen. Hierbij mag geen ruimte zijn om tot 
andere conclusies te komen dan de onderzoeker. Ook dit vergroot de betrouwbaarheid. 
 
Data-triangulatie is voor dit onderzoek niet goed mogelijk geweest. Voorwaarde hierbij is namelijk dat 
de informatie vanuit verschillende bronnen hetzelfde verschijnsel moet betreffen (Yin, 2003), in dit 
geval betekenisgeving (specifiek met betrekking tot synergie) na een interne samenvoeging. Deze 
gegevens komen uit één (hoofd)bron, namelijk de Change Mirror (bestaande uit de chat-sessie en de 
vragenlijst), gecombineerd met validatie door het ontwerpteam. De onderzoeker in de rol van 
participerend observant heeft niet zo zeer de betekenissen rondom de interne samenvoeging 
geobserveerd (gemeten), maar meer gekeken naar gebeurtenissen gedurende de inzet van de 
Change Mirror. De (beperkte vorm van) deskresearch betrof de context van de interne samenvoeging 
binnen de case-organisatie en niet de betekenisgeving. De dataverzamelingsmethoden hebben dus 
niet hetzelfde verschijnsel gemeten, maar zaken naast elkaar (of aanvullend). Aan het tweede en 
derde principe van Yin (2003) is in dit onderzoek wel voldaan. De onderzoeksgegevens zijn separaat 
van de analyse van de onderzoeker opgeslagen en beschikbaar, de onderzoeksstappen zijn 
beschreven en kunnen indien nodig worden herhaald door andere onderzoekers. 
Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid kan worden afgemeten aan de hand van de vraag of de voor het onderzoek 
gebruikte dataverzamelingsmethoden bij herhaling van waarnemingen tot gelijke uitkomsten leiden 
(Boeije, 2005). De gebruikte meetinstrumenten moeten dus betrouwbaar zijn. In geval van 
participerende observatie is de onderzoeker zelf het meetinstrument, waarbij kleuring van de 
resultaten voorkomen moet worden. Dit is echter nooit helemaal uit te sluiten, een kwalitatief 
onderzoeker is immers ook maar een mens met voorkeuren en opvattingen (Baarda, De Goede & 
Teunissen, 2001). Ditzelfde geldt voor de rol van de onderzoeker bij de inzet van de Change Mirror als 
het gaat om het opstellen van het script, de vragenlijst en het vervolgens analyseren en interpreteren 
van de uitkomsten. Om de betrouwbaarheid van dit onderzoek te vergroten is de invloed van de 
onderzoeker in dit onderzoek zo gering mogelijk gemaakt door te werken met een ontwerpteam. Zo 
mogelijk kan dit onderzoek in de toekomst herhaald worden, aangezien de onderzoeksopzet en alle 
onderzoeksstappen uitgebreid beschreven zijn en alle relevante onderzoeksgegevens beschikbaar 
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Validiteit 
Bij interne validiteit draait het om de vraag of de verzamelde gegevens ook een goede weergave zijn 
van datgene wat zich in de praktijk feitelijk afspeelt (Baarda, De Goede & Teunissen, 2001). Het 
werken met een ontwerpteam draagt in dit onderzoek niet alleen bij aan (het streven naar) een grotere 
betrouwbaarheid, maar ook aan het vergroten van de interne validiteit. Aangenomen wordt dat 
ontwerpteamleden als ambassadeurs van het onderzoek optreden en daarmee de respons verhogen. 
Niet onbelangrijk is daarbij dat het ontwerpteam uitdraagt vertrouwen te hebben in de waarborging 
van de anonimiteit van de deelnemers. Verder worden de opbrengsten uit de chat-sessie voor betere 
(h)erkenning integraal overgenomen in de vragenlijst. Overigens is in dit onderzoek getracht nog een 
extra stap te zetten ter verhoging van de interne validiteit door niet alleen te zorgen voor (tussentijdse) 
terugkoppeling naar en toetsing van de resultaten door het ontwerpteam, maar zijn de uitkomsten ook 
nog eens uitgebreid in een interactieve bijeenkomst met alle deelnemers gedeeld ter (h)erkenning en 
aanvulling. Dit wordt member checks of member validation genoemd (Vennix, 2010, Boeije, 2005) en 
dit is een toets op de betrouwbaarheid van de waarneming. De externe validiteit, ofwel 
generaliseerbaarheid, van de onderzoeksresultaten van een enkelvoudige gevalsstudie is vaak 
gering, aangezien het gaat om één specifieke onderzoekssituatie. Zo ook in dit onderzoek.  
 
Overigens kunnen er kanttekeningen geplaatst worden bij de termen betrouwbaarheid en validiteit 
voor dit type kwalitatieve onderzoeken (Gibbert & Ruigrok, 2010). Deze termen gaan uit van een soort 
absolute werkelijkheid, terwijl het bij het ‘meten’ van betekenisgevingen en emoties gaat om situaties 
waarbij de werkelijkheid ook zo weer kan veranderen en daarmee de uitkomsten van het onderzoek. 
Echter door de opzet van het gebruikte meetinstrument, de Change Mirror, en de ervaring hiermee in 
het afgelopen decennium bij empirisch onderzoek, kan er wel gesproken worden van voldoende 
credibility (Gibbert & Ruigrok, 2010) van de methodologische aanpak. Dit betekent dat de bevindingen 
kunnen bijdragen aan het vergroten van de theoretische en praktische inzichten als het gaat om 
betekenisgevingen bij (interne) samenvoegingen en als aanzet kunnen dienen voor nadere 
(theorie)verkenning in vervolgonderzoek. 
 
3.7 Samenvatting en conclusies 
Vanuit het sociaal-constructionistische gedachtengoed is empirisch onderzoek gedaan naar de 
betekenisgevingen die leven bij een interne samenvoeging, in welke mate de beoogde synergie-
effecten ervaren worden en is gekeken in hoeverre daarbij een relatie waarneembaar is met 
(in)formele netwerken. Gezien het beschrijvende en verkennende karakter van het onderzoek, is 
gekozen voor een kwalitatieve enkelvoudige gevalsstudie. Deze is uitgevoerd bij een 
uitvoeringsorganisatie van de rijksoverheid, anderhalf jaar na het in gang zetten van een interne fusie 
aldaar. Voor de dataverzameling zijn verschillende methoden gebruikt: deskresearch, participerende 
observatie, onderzoek als interventie met een ontwerpteam en het inzetten van de Change Mirror 
(chat-sessie en vragenlijst) als meetinstrument. Ten behoeve van het vergroten van de credibility van 







In het vorige hoofdstuk is uitgebreid ingegaan op de Change Mirror als methode van onderzoek. In dit 
hoofdstuk worden de resultaten gepresenteerd van het empirisch onderzoek dat met inzet van de 
Change Mirror in oktober 2014 heeft plaatsgevonden bij de case-organisatie. Hiermee wordt 
vervolgens antwoord gegeven op de drie deelvragen die voor het empirisch deel van dit onderzoek 
geformuleerd zijn. Paragraaf 4.2 adresseert allereerst de rol van de onderzoeker en het ontwerpteam. 
In paragraaf 4.3 wordt ingegaan op de kwalitatieve en kwantitatieve gegevensanalyse als het gaat om 
de deelname aan de synthetron-sessie en de respons op de vragenlijst. Vervolgens wordt in paragraaf 
4.4 inzicht gegeven in de resultaten met betrekking tot de betekenisgevingen, de emotionele beleving 
en de (in)formele netwerken. Na een samenvatting van de bevindingen volgen in de laatste paragraaf 
de validatie en observaties van de onderzoeker en het ontwerpteam. 
 
4.2 Rol van de onderzoeker en het samenspel met het ontwerpteam  
Ten tijde van het onderzoek was de onderzoeker werkzaam als clusterleider bij de case-organisatie 
en maakte deel uit van het managementteam van het organisatieonderdeel waar de Change Mirror 
ingezet werd. Een gegeven was dat de onderzoeker vanuit de functie als clusterleider HRM-
verantwoordelijk was voor iets meer dan een derde van de onderzoekspopulatie. Aangezien het 
ontwerpteam een representatieve afspiegeling dient te vormen van de organisatie, was het dus 
onvermijdelijk dat de onderzoeker ook de directe leidinggevende was van een aantal 
ontwerpteamleden. Om te voorkomen dat dit gegeven mogelijk zou leiden tot een gevoel van 
onveiligheid zijn de verschillende rollen expliciet besproken met het ontwerpteam en heeft de 
onderzoeker gepoogd nadrukkelijk de rollen te scheiden. Deelname aan het ontwerpteam gebeurde 
op vrijwillige basis (er hebben ook mensen bedankt), maar het is uiteraard niet helemaal uit te sluiten 
dat de verschillende ‘petten’ van de onderzoeker mogelijk op enig moment invloed hebben gehad op 
(reacties van) ontwerpteamleden. Overigens heeft het ontwerpteam uit eigen beweging voorgesteld 
de communicatie over het onderzoek vanuit het ontwerpteam te laten plaatsvinden en niet vanuit de 
onderzoeker, om daarmee richting de respondenten expliciet het draagvlak vanuit het ontwerpteam te 
laten zien. Ook heeft het ontwerpteam, zowel als groep als individueel, herhaaldelijk naar de rest van 
de organisatie uitgedragen dat door de inzet van de onafhankelijke consultant van Synthetron de 
resultaten op geen enkele manier tot personen te herleiden zouden zijn, ook niet door de onderzoeker 
(leidinggevende) zelf.  
 
Naast deze (mogelijke) nadelen van de verschillende rollen van de onderzoeker bleken er ook een 
aantal voordelen te zijn. Zo kon er bijvoorbeeld gemakkelijk afstemming plaatsvinden met leden van 
het ontwerpteam. Bovendien kon de onderzoeker gedurende de onderzoeksperiode zelf (deels) het 
proces van de betekenisgeving bij de koffieautomaat, in de wandelgangen en tijdens de dagelijkse 
werkzaamheden waarnemen. Deze observaties worden nader gedeeld in paragraaf 4.6. 
 
4.3 Kwalitatieve en kwantitatieve gegevensanalyse 
De uitvoering van de Change Mirror bestond uit twee onderdelen, te weten de chat-sessie en de 
vragenlijst. Alle medewerkers van de districten Oost en West van Rijkswaterstaat Noord-Nederland 
zijn hiervoor uitgenodigd. Voor de chat-sessie ging het hierbij om 58 genodigden en voor de 
vragenlijst om 62 (inclusief management). Voor de uitvoering van de Change Mirror is het proces 
gevolgd zoals beschreven in hoofdstuk 3.4. De medewerkers zijn door middel van een email met 
nadere toelichting (bijlage 6) uitgenodigd om deel te nemen aan de Synthetron chat-sessie en de 




agenda-verzoek verstuurd met daarin de specifieke tijdstippen waarop deelnemers online dienden te 
zijn. 
4.3.1 Synthetron chat-sessie 
Ter voorbereiding op de chat-sessie is er door het ontwerpteam (inclusief de onderzoeker) in nauwe 
samenwerking met de consultant van Synthetron een script (bijlage 5) opgesteld. De sessie vond 
plaats op 9 oktober 2014. Vanaf ongeveer 2 weken voorafgaand aan deze datum heeft het 
ontwerpteam actief gelobbyd onder collega’s om deel te nemen aan de chat-sessie, onder meer door 
aankondiging in de nieuwsbrief (bijlage 7) en het verspreiden van flyers (bijlage 8). Van de 58 
medewerkers deden er uiteindelijk 36 mee aan de sessie. Dit is maar liefst een respons van 62%. Dit 
is behoorlijk hoog blijkt uit eerdere ervaringen van de consultant van Synthetron met dit 
meetinstrument. Of dit een goede afspiegeling van alle medewerkers is, kan op basis van de 
anonieme chat-sessie niet vastgesteld worden. Wel draagt een hoge respons bij aan de 
betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek. Bij analyse van de chat-sessie door het ontwerpteam 
leek echter geen sprake te zijn van ‘scheve verhoudingen’, gezien de diversiteit aan meningen, 
hetgeen duidt op een redelijke afspiegeling van de verschillende functiegroepen. De chat-sessie 
duurde iets meer dan een uur en heeft bijna 400 reacties, opmerkingen en stellingen opgeleverd. 
Aansluitend aan de sessie is deze opbrengst door het ontwerpteam en de begeleider van Synthetron 
geanalyseerd. 
 
Door de begeleider van Synthetron werd de sessie getypeerd als rustig. Waarbij het aantal berichten 
per deelnemer in Synthetron-sessies met minder dan 100 deelnemers gemiddeld 15 bedraagt, waren 
er in deze sessie ongeveer 10 berichten per deelnemer. Er was daarentegen wel sprake van een 
hoge interactie. Een percentage van 34% reageerde op elkaars inbreng, tegen 26% gemiddeld in 
vergelijkbare Synthetron-sessies volgens gegevens van de consultant van Synthetron. Verder viel op 
dat er sprake was van weinig Synthetrons (opvattingen of stellingen waar consensus over is) en veel 
Bipotrons (berichten waar verschillend over gedacht wordt). Dit levert een beeld op van weinig 
gedeelde meningen. Dat kan overigens volgens de begeleider van Synthetron ook duiden op 
diversiteit van de doelgroep: men herkent zich niet zo in de opmerkingen van een ander. Volgens de 
onderzoeker en het ontwerpteam lijkt dat in dit geval een aannemelijke verklaring, aangezien er 
binnen de districten 10 verschillende (inhoudelijke) functiegroepjes zijn. Hierbij moet gedacht worden 
aan diverse technisch specialisten en functies als relatiemanagers, gegevensbeheerders, nautisch 
adviseurs, verkeerskundigen, crisismanagers en adviseurs financiële programmering. In bijlage 9 zijn 
de gegevens van de Synthetron-sessie samengevat. 
 
De dag na de chat-sessie is er een korte terugkoppeling van de eerste ervaringen aan alle 
betrokkenen gestuurd (bijlage 10). Hierin is ook alvast de vervolg-vragenlijst aangekondigd. 
4.3.2 Vragenlijst 
Direct na afloop van de chat-sessie op 9 oktober 2014 heeft het ontwerpteam samen met de 
begeleider van Synthetron de uitkomsten geanalyseerd. Uit de 373 berichten is een selectie gemaakt 
van onderwerpen die écht leven. De onderzoeker en de begeleider van Synthetron hebben die 
selectie vervolgens terug laten terugkomen in een vragenlijst (bijlage 11). Voordat de vragenlijst online 
ging, is deze eerst nog gedeeld met het ontwerpteam en zijn de puntjes op de i gezet.  
Na akkoord van het ontwerpteam is de uitnodiging voor de vragenlijst (bijlage 12) op 16 oktober 2014 
uitgezet richting alle 58 medewerkers en 4 MT-leden (totaal 62 personen) van de districten Oost en 
West van Rijkswaterstaat Noord-Nederland. De vragenlijst, bestaande uit uitspraken uit de chat-
sessie, de emotiemeting en netwerkvragen, kon tot en met 31 oktober 2014 ingevuld worden. Van de 
62 genodigden hebben 55 meegedaan, een percentage van maar liefst 89%. In vergelijking met 




van Synthetron. Het is ook bijzonder te noemen dat er maar 3 personen afhaakten bij de 
netwerkvragen. Dit is slechts 5%. 
4.3.3 Kenmerken van de respondenten 
Bij een (interne) fusie komen verschillende groepen bij elkaar in een nieuwe organisatie-eenheid. Van 
de 62 personen die zijn uitgenodigd voor de vragenlijst is van 36 personen te herleiden dat ze op het 
moment van de organisatieverandering (1 april 2013) afkomstig waren uit een voormalig waterdistrict 
(19) of wegendistrict (17). De overige personen zijn ofwel nieuw binnengekomen na 1 april 2013 of 
ingestroomd vanuit andere organisatieonderdelen van Rijkswaterstaat en vanuit de oude organisatie 
niet specifiek als ‘nat’ of ‘droog’ te labelen. Uit figuur 3 kan geconcludeerd worden dat de 
samenvoeging voor een deel van de medewerkers uit de voormalige water- en wegendistricten een 
verschuiving in taakveld tot gevolg heeft gehad. Van monodisciplinair (taakveld wegen óf water) naar 
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Van de respondenten die de vragenlijst ingevuld hebben, geeft 42% aan nu op beide 
aandachtsgebieden werkzaam te zijn. De overige respondenten verrichten specifiek water (34%) of 
wegen (24%) gerelateerde taken. Deze verdeling is weergegeven in figuur 4.  
4.3.4 Analyse respons 
De respons op zowel de chatsessie als de vragenlijst is, met respectievelijk 62% en 89%, bijzonder 
hoog. Hieruit kan weliswaar niet geconcludeerd worden dat de samenstelling van de respondenten 
voldoende representatief is voor de opbouw van de gehele case-organisatie, maar hoe hoger de 
respons des te groter de betrouwbaarheid en validiteit van de resultaten. De begeleider van 
Synthetron kon zich niet herinneren eerder dergelijk hoge percentages te hebben meegemaakt bij de 
inzet van de Change Mirror. Dit wordt bevestigd door Bouman (2010), die op basis van onderzoek 
naar de inzet van de Change Mirror in de periode van 2006 tot 2010 stelt dat de deelname nooit 
boven de 85% komt. Mogelijke verklaringen hiervoor zijn: 
 
• Een goed gekozen moment voor de chat-sessie. Het ontwerpteam heeft zorgvuldig gekeken 
welke dag en welk tijdstip agendatechnisch gezien het meest gunstig was om de chat-sessie 
te houden, om daarmee zoveel mogelijk mensen de gelegenheid te bieden om binnen werktijd 
mee te doen.  
• Doordat de samenstelling van het ontwerpteam een goede afspiegeling was van de 
verschillende (functie)groepen binnen de organisatie ontstond er heel snel draagvlak voor het 
onderzoek. 
• Het enthousiasme waarmee het ontwerpteam de inzet van de Change Mirror binnen de 











vragenlijst zijn de leden van het ontwerpteam als ‘ambassadeurs’ door de organisatie gegaan. 
Gezien het beperkte percentage ‘afhakers’ bij de netwerkvragen, is het de leden van het 
ontwerpteam daarbij ook gelukt om vooraf bij medewerkers voldoende vertrouwen te creëren 
in de waarborging van de anonimiteit.  
• Het ‘momentum’ was er blijkbaar binnen de case-organisatie. Circa anderhalf jaar na de 
formele samenvoeging waren de daarmee gepaard gaande organisatorische en personele 
veranderingen grotendeels achter de rug en was er mogelijk ook behoefte om hierop te 
reflecteren.  
• De steun en ruimte (vrijheid) die het management gegeven heeft aan het onderzoek en het 
ontwerpteam en dit ook publiekelijk uitdragen heeft.  
• Gezien de niet al te grote onderzoekspopulatie (62 personen) is niet uit te sluiten dat er 
mensen zijn geweest die enige sociale druk van ontwerpteamleden of andere enthousiaste 
collega’s gevoeld hebben om mee te doen en dit anders wellicht niet hadden gedaan. Dit is 
echter niet feitelijk vastgesteld. Ook kan niet vastgesteld worden of dit van invloed geweest is 
op de resultaten. 
 
4.4 Resultaten 
In deze paragraaf wordt ingegaan op de resultaten van de inzet van de Change Mirror bij de case-
organisatie. Hiermee wordt getracht een antwoord te vinden op de drie deelvragen voor het empirisch 
onderzoek, te weten:  
• Welke betekenisgevingen leven er bij betrokkenen in de praktijk na een interne fusie? 
• In welke mate worden de door de ‘buitenkant’ beoogde synergie-effecten ook door 
betrokkenen aan de ‘binnenkant’ ervaren? 
• In hoeverre is er een relatie tussen de samengevoegde groepen en de (in)formele netwerken 
als het gaat om betekenisgevingen met betrekking tot synergie-effecten? 
De onderzoeksresultaten worden gepresenteerd aan de hand van de drie onderdelen die aan de orde 
komen bij de Change Mirror: betekenisgevingen, emoties en (in)formele netwerken. 
4.4.1 Betekenisgevingen 
De betekenisgevingen zijn conform de Change Mirror aanpak (zoals beschreven in hoofdstuk 3) 
gemeten met behulp van een chat-sessie en een vervolg vragenlijst. 
De chat-sessie is begonnen met de zogenaamde ‘Homan-vraag’, die bedoeld is om zo neutraal en 
open mogelijk boven tafel te krijgen wat er met betrekking tot de verandering leeft in de organisatie: 
Wat hoor jij in informele gesprekken over de samenvoeging van ‘nat en droog’?. Vervolgens zijn er 
zes open vragen gesteld over de impact van de interne samenvoeging en het al dan niet ervaren van 
de beoogde synergie-effecten zoals kennisuitwisseling en het efficiënter werken: 
 
• Hoe beleef jij je werk? 
• Kun je beschrijven hoe je je verbonden voelt met de nieuwe combi-districten Oost en West? 
• Wat merk jij in je dagelijkse werk van de samenvoeging van ‘nat en droog’? 
• In hoeverre is er binnen jouw werkzaamheden of taakveld sprake van kennisuitwisseling 
tussen ‘droog’(wegen) en ‘nat’(water)? 
• In hoeverre kun je door de samenvoeging van ‘nat en droog’ in het combi-district je werk 
beter, efficiënter (uniformer) of effectiever organiseren? 
• Welke punten zijn van belang om de samenvoeging van ‘nat en droog’ binnen de combi-
districten Oost en West tot een succes te maken? 
 
Uit de thema’s en meningen die op basis van deze vragen in de chat-sessie naar voren kwamen, 




Allereerst worden de uitkomsten besproken op basis van de Homan-vraag om daarmee inzicht te 
krijgen in de meest prominente betekenissen die er leven. Vervolgens worden de uitkomsten van de 
overige 6 vragen behandeld en wordt nader ingegaan op de betekenisgevingen rondom synergie-
aspecten. Doordat respondenten gevraagd is aan te geven op welk aandachtsgebied ze werkzaam 
zijn (water, wegen of beide) is het mogelijk om betekenissen en emoties hieraan te koppelen. In 
paragraaf 4.4.3 wordt gekeken of er ook een koppeling naar netwerken gemaakt kan worden.  
Wat leeft er na de interne samenvoeging? 
Uit de reacties op de Homan-vraag Wat hoor jij in informele gesprekken over de samenvoeging van 
‘nat en droog’? blijkt dat de belangrijkste onderwerpen die ‘rondgingen’ te maken hebben met het 
werken op verschillende locaties en onduidelijkheid over wie waar wanneer zit, het missen van 
(ver)binding en het ervaren van twee werelden als het gaat om ‘nat’ en ‘droog’. De resultaten zijn naar 
werkveld weergegeven in bijlage 13. Hierbij valt op dat het zaken betreft die als gemis worden ervaren 
of voor verbetering vatbaar zijn en dat er per werkveld verschillend op wordt ‘gescoord’. Als het gaat 
om de wijze waarop de respondenten het werk beleven staan positieve ervaringen bovenaan: 
• De diversiteit en de contacten met collega’s zijn erg leuk 
• Toegestane vrijheid in het vormgeven van je werkzaamheden 
Verder leeft er onduidelijkheid over wie waarvoor aan de lat staat, zowel binnen de nieuwe districten 
als in de taakverdeling met andere organisatieonderdelen. 
 
Het thema van gemis aan (ver)binding, zoals naar voren kwam bij de Homan-vraag, komt nog eens 
nadrukkelijk aan de orde als de respondenten gevraagd wordt te beschrijven hoe ze zich verbonden 
voelen met de nieuwe districten. Het hoogste scoort de uitspraak: Ik weet eerlijk gezegd soms niet 
eens of iemand wel of niet bij het nieuwe combi district hoort… Waarbij opvalt dat de werkvelden nat 
en droog hier behoorlijk hoger op scoren dan respondenten die op beide werkvelden werkzaam zijn. 
Men voelt overigens wel verbinding met collega’s waar men rechtstreeks mee te maken heeft, maar 
mist nog de algehele verbondenheid. Als het gaat om de impact van de samenvoeging op het 
dagelijks werk geven de meest gedeelde meningen (81%) aan dat er vakinhoudelijk (en daarmee ook 
in veel functies) sprake blijft van twee verschillende werelden. Hierbij meent 66% dat in het cluster AM 
(Assetmanagement: waar binnen de districten met name de verschillende werkvelden samenkomen) 
het meest gemerkt wordt van de samenvoeging. Opvallend is dat zowel binnen de werkvelden nat als 
droog ongeveer een derde van de respondenten aangeeft met dossiers op beide werkvelden te 
werken. En dat terwijl maar liefst 71% van het werkveld nat aangeeft weinig te merken van de 
samenvoeging, tegen 29% en 17% voor beide en droog. Dit is weergegeven in bijlage 14. 
 
Andere thema’s die prominent naar voren komen en waar veel overeenstemming over is, zijn de 
behoefte om bij elkaar in het werkveld te kijken en daarbij het formele met het informele te combineren 
(elkaar beter te leren kennen), de werkdruk(te) en de behoefte aan een betere verbinding tussen 
medewerkers en management. 
Betekenisgeving met betrekking tot beoogde synergie-effecten 
Om inzicht te krijgen in de betekenisgevingen die er leven met betrekking tot het (al dan niet) ervaren 
van synergie-effecten is de respondenten gevraagd in hoeverre er binnen hun eigen werkzaamheden 
sprake is van kennisuitwisseling tussen de verschillende (samengevoegde) werkvelden en in hoeverre 
zij hun werkzaamheden door de samenwerking beter, efficiënter (uniformer) of effectiever kunnen 
organiseren. Dit levert een gevarieerd beeld op. Enerzijds is er overeenstemming over het feit dat 
collega’s elkaar opzoeken om de (nieuwe) functie-inhoud en invulling af te stemmen, anderzijds leeft 
het beeld dat ieder met zijn eigen vakgebied bezig is. Dit zou kunnen betekenen dat er vooral binnen 
het eigen vakgebied sprake is van kennisuitwisseling. Een betekenis die sterk naar voren komt is dat 
efficiënter en effectiever werken niet alleen afhangt van het nieuwe combidistrict, maar vooral van de 




andere organisatieonderdelen ontstaan en men ervaart dat de lijnen (in de keten waar de districten 
onderdeel van zijn) langer geworden zijn en daarmee minder effectief. Opvallend is dat de 3 hoogst 
scorende stellingen met dit verschijnsel te maken hebben en dus niet met mogelijke synergie binnen 
de nieuwe districten. 
 
Om een beter beeld te krijgen in hoeverre de beoogde synergie-effecten daadwerkelijk aan de 
binnenkant van de districten ervaren worden en welke betekenis eraan gegeven wordt, zijn uit de 67 
uitspraken van de vragenlijst door de onderzoeker (in afstemming met het ontwerpteam) zeven 
stellingen geselecteerd die zeer specifiek iets zeggen over de beleving van synergie(aspecten) als 
gevolg van de samenvoeging van nat en droog. Deze zijn weergegeven in figuur 5. 
 
 
Figuur 5 Selectie synergie stellingen 
 
Er is eerst gekeken of medewerkers met aandachtsgebied wegen, water of beide gemiddeld 
verschillend scoren op deze uitgesproken synergie vragen. In figuur 5 zijn deze verschillen per 
werkveld inzichtelijk gemaakt. 
 
Vervolgens is per stelling een nadere statistische analyse (bijlage 15) gemaakt. Op basis hiervan kan 
gesteld worden dat over het algemeen (gemiddeld gezien) medewerkers met aandachtsgebied 
beide en wegen aangeven meer synergie-effecten te ervaren dan medewerkers met 
aandachtsgebied water. Kijkend naar de grote lijn, zou dus geconcludeerd kunnen worden dat 
medewerkers met de aandachtsgebieden wegen en beide meer ervaren van de samenvoeging nat-
droog dan medewerkers met aandachtsgebied water. Maar omdat de spreiding van de antwoorden 
steeds toch wel breed is, kan het zomaar voorkomen dat een individuele medewerker van water meer 
synergie of impact ervaart dan een individuele medewerker wegen.   
 
Mogelijk is de mate van synergie-beleving meer functieafhankelijk (door de aard van 
werkzaamheden), dan nat-droog afhankelijk. Om hier een beter beeld bij te krijgen zijn de uitkomsten 
per functiegroep weergegeven in bijlage 16. Op basis hiervan kunnen echter geen conclusies 
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getrokken worden, aangezien de onderzoekspopulaties per functiegroep te klein zijn (2-8 personen). 
Het geeft wel een beeld dat bij vijf van de zeven synergie-gerelateerde stellingen de belevingen 
tussen de functiegroepen erg uit elkaar liggen. 
4.4.2 Emoties 
Onderdeel van de vragenlijst was een emotiemeting. Hoe zit iemand in de verandering? Maakt de 
interne fusie positieve gevoelens los of juist negatieve? Om dit te onderzoeken wordt binnen het 
meetinstrument Change Mirror gebruik gemaakt van de zelfconfrontatiemethode van Hermans 
(Lyddon, Yowell en Hermans, 2006). Er is een algemene uitspraak in relatie tot de samenvoeging 
voorgelegd, waarbij de respondent kon aangegeven in welke mate dit verschillende emoties oproept. 
De door het ontwerpteam gekozen stelling (afkomstig uit de chat-sessie) is:  
‘We moeten met z’n allen de schouders eronder zetten.’ 
 
De antwoorden kunnen verdeeld worden over vier dimensies: positief, negatief, zelf en anderen. De 
gemiddelde score op emotie van het totaal aantal deelnemers is gematigd positief en daarbij  
iets meer gericht op ‘anderen’ dan op ’zelf’. Bij deze ‘score’ horen waarden als ‘eenheid’, 
‘saamhorigheid’, ‘collegialiteit’ en ‘betrokkenheid’. Wanneer we de scores van de emotiemeting 
uitsplitsen naar de verschillende werkvelden ‘nat’, ‘droog’ en ‘beide’ levert dit geen significante 
onderlinge verschillen op. Deze uitkomsten zijn weergegeven in figuur 6. 
 
 
Figuur 6 Individuele scores op de Hemans-vraag uitvergroot per werkveld 
 
4.4.3 (In)formele netwerken 
De vragenlijst die volgt op de chat-sessie, bevat een zogenaamde netwerkmeting. Op basis van het 
literatuuronderzoek (Mirc, 2012; Ensign, 1986) is er voor gekozen om in dit onderzoek zowel de 
sociale netwerken als de samenwerkingsnetwerken in beeld te brengen, vanuit de gedachte dat beide 
een rol spelen bij de totstandkoming van synergie na een samenvoeging. Dit is gebeurd door middel 





• Met wie heb jij informele gesprekken over hoe het gaat binnen de nieuwe combidistricten? 
• Met wie werk jij samen binnen de combi-districten Oost en West? 
 
Eerder is al vastgesteld dat het aantal respondenten bij de vragenlijst zeer hoog was, namelijk 89%. 
En dat er bovendien tijdens het invullen van de vragenlijst maar 3 personen afhaakten bij de 
netwerkmeting. Uiteindelijk hebben 49 van de 62 medewerkers de netwerkvraag ingevuld. Dat is 79% 
van het totaal aantal medewerkers. Op basis van deze gegevens zijn eerst de unilaterale relaties in 
beeld gebracht, dit zijn alle relaties die door respondenten genoemd zijn. Dit levert een informeel 
netwerk op zoals weergegeven in figuur 7. 
 
 
Figuur 7 Unilateraal informeel netwerk 
 
Vervolgens zijn hier de reciproke relaties uitgehaald. Dit zijn de relaties die door beide zijden worden 
bevestigd. Het resultaat hiervan is weergegeven in figuur 8. In het netwerkplaatje zijn zowel de 
aandachtsgebieden (nat, droog, beide) van de respondenten weergegeven als ook de functiegroep 
waartoe ze behoren. Op basis van figuur 8 kan vastgesteld worden dat er eigenlijk sprake is van één 
groot reciprook informeel netwerk. Met uitzondering van 2 personen zijn alle medewerkers met elkaar 
verbonden. Deze 2 personen zijn, gezien de functiegroepen waartoe ze behoren, naar alle 
waarschijnlijkheid nieuwe medewerkers die ten tijde van de inzet van de Change Mirror nog maar een 
aantal weken in dienst waren. Vanwege het waarborgen van de anonimiteit van de respondenten kon 
dit uiteraard niet geverifieerd worden. Binnen het informele netwerk zijn geen aparte eilandjes ofwel 
‘petrischaaltjes’ (Homan, 2005) te ontdekken. Wel blijkt, door het zichtbaar maken van de 
aandachtsgebieden van de respondenten, dat de verbinding tussen ‘droog’ en ‘nat’ hoofdzakelijk 
plaatsvindt via medewerkers die werkzaam zijn op beide aandachtsgebieden. 
 
De netwerkvraag met wie men samenwerkt in de nieuwe organisatie levert zowel unilateraal als 
reciprook een vergelijkbaar samenhangend netwerk op als voor de informele relaties (zie bijlage 17). 
En ook in het reciproke samenwerkingsnetwerk vormen de medewerkers die werkzaam zijn op beide 





Figuur 8 Reciprook informeel netwerk (beige wolk is ‘droog’, blauwe wolk is ‘nat’, rest is ‘beide’) 
 
Dit levert een beeld op dat weliswaar geen separate netwerk-eilandjes laat zien die gekoppeld kunnen 
worden aan verschillende betekenisgevingen, maar wel (nog) een zekere ‘homofilie’ (Chen & 
Krauskopf, 2013; Homan, 2013) als het gaat om de werkvelden ‘nat’ en ‘droog’. Dat wil zeggen de 
neiging om toenadering en verbinding aan te gaan met mensen die vergelijkbaar zijn (in dit geval qua 
werkveld). De medewerkers die op beide aandachtsgebieden werkzaam zijn, fungeren hierbij als de 
door Mirc (2012) geïdentificeerde network entrepreneurs; sleutelpersonen die door hun connectie met 
beide partijen de onderlinge samenwerking stimuleren. Geconcludeerd kan worden dat dit anderhalf 
jaar na de samenvoeging zowel informeel en als qua samenwerking een samenhangend netwerk 
heeft opgeleverd.  
 
4.5 Samenvatting 
Aan de hand van de drie deelvragen voor het empirisch deel van het onderzoek worden de resultaten 
van de Change Mirror samengevat. 
 
Welke betekenisgevingen leven er bij betrokkenen in de praktijk na een interne fusie? 
De reacties op de ‘Homan-vraag’ maken duidelijk dat de meest prominente betekenissen die leven 
met betrekking tot de interne samenvoeging te maken hebben met zaken die voor verbetering vatbaar 
zijn, die gemist worden of waar onduidelijkheid over bestaat; te weten verschillende werklocaties, 
onduidelijkheid over wie waarvan is in de nieuwe organisatie, werdruk(te) en behoefte aan verbinding 
(onderling en met het management). Als het gaat om de wijze waarop het werk beleefd wordt, zijn de 
prominente meningen positief; diversiteit, leuke contacten met collega’s en vrijheid in het vormgeven 
van werkzaamheden. De emotiemeting van Hermans wijst uit dat medewerkers overwegend 






In welke mate worden de door de ‘buitenkant’ beoogde synergie-effecten ook door betrokkenen aan 
de ‘binnenkant’ ervaren? 
Medewerkers geven aan in meer of mindere mate aspecten te ervaren en herkennen die onder de 
door de formele organisatie beoogde synergie-effecten geschaard kunnen worden. Mogelijke 
verschillen in betekenisgevingen met betrekking tot het al dan niet ervaren van synergie zijn statistisch 
nader onderzocht voor de werkvelden nat, droog of beide. Op basis daarvan is het beeld dat 
medewerkers met de aandachtsgebieden ‘beide’ en ‘droog’ gemiddeld meer synergie-effecten ervaren 
dan medewerkers met aandachtsgebied ‘nat’. Kijkend naar individuele medewerkers per werkveld is 
de spreiding echter behoorlijk groot. Dit doet vermoeden dat het al dan niet ervaren van synergie-
effecten niet zo zeer nat-droog gerelateerd is, maar mogelijk meer van andere factoren (bijvoorbeeld 
de aard van de werkzaamheden) afhankelijk is. Tussen de drie werkvelden is geen significant verschil 
in emotionele beleving vastgesteld. 
 
In hoeverre is er een relatie tussen de samengevoegde groepen en de (in)formele netwerken als het 
gaat om betekenisgevingen met betrekking tot synergie-effecten? 
In dit onderzoek doet zich de bijzondere situatie voor dat er anderhalf jaar na de interne 
samenvoeging sprake blijkt te zijn van één samenhangend netwerk, zowel informeel als qua 
samenwerking. In beide netwerken blijken de medewerkers die werkzaam zijn op beide 
aandachtsgebieden als zogenaamde network entrepreneurs de verbinding te vormen tussen de 
medewerkers van ‘nat’ en ‘droog’. Deze laatste beide groepen laten daarmee nog wel een zekere 
homofilie in de netwerken zien, maar hebben zichzelf niet gepresenteerd als volledig separate 
(in)formele netwerken. Zouden de network entrepreneurs er echter tussenuit gehaald worden, dan 
blijven er twee nog redelijk losstaande netwerken over. De medewerkers die op beide werkvelden 
werkzaam zijn, vormen daarmee dus de verbindingen die voor toegevoegde waarde zorgen (letterlijk 
de door Mirc (2012) genoemde synergy promoting ties).  
 
In bijlage 18 zijn alle uitkomsten van de Change Mirror terug te vinden. 
 
4.6 Validatie en observaties  
Gedurende de voorbereiding en uitvoering van de Change Mirror is er steeds afstemming en overleg 
geweest tussen de onderzoeker, het ontwerpteam en de consultant van Synthetron over alle stappen 
in het onderzoek. (Tussentijdse) analyse van resultaten is ook gezamenlijk uitgevoerd teneinde de 
invloed van de onderzoeker zo klein mogelijk te houden. Hieronder volgen de belangrijkste 
observaties en beschouwingen. 
Het ontwerpteam 
De Homan-vraag: Wat hoor jij in informele gesprekken over de samenvoeging van ‘nat en droog’, is in 
de allereerste bijeenkomst met het ontwerpteam (28 augustus 2014) ook door de onderzoeker aan 
alle ontwerpteamleden gesteld. Dit leverde toen de volgende punten op: 
• door het werken op 3 verschillende locaties wordt ‘fysieke’ samenvoeging gemist 
• er is behoefte aan (persoonlijke) verbinding, zowel tussen medewerkers onderling als tussen 
medewerkers en management 
• onduidelijkheid over rollen en verantwoordelijkheden door organisatieveranderingen 
• verschil in werkwijzen tussen nat en droog  
 
Deze thema’s zijn in vergelijkbare bewoordingen uit de chat-sessie gekomen. Daarmee blijkt het 
ontwerpteam dus daadwerkelijk een soort microkosmos van de onderzoekspopulatie te zijn. 
Geconstateerd kan worden dat de genoemde thema’s de overhand hebben in de betekenisgevingen 
en in veel mindere mate het (bewust) ervaren van mogelijke synergie-effecten. Het ontwerpteam 




gekomen en de organisatie nog niet als ‘stabiel’ ervaren. Verder valt het bij het bespreken van de 
uitkomsten op dat de reacties in de chat-sessie en in de vragenlijst veel gaan over de (vak)inhoud van 
het werk en het belang van werkplezier. Het ontwerpteam is positief verrast over de respons op de 
netwerkvraag (normaalgesproken is het vertrouwen in anonimiteit bij medewerkers niet erg groot) en 
de uitkomsten van de netwerkmetingen (al veel meer samenhang dan verwacht). 
 
Met betrekking tot de uitkomsten van de statistische analyse naar verschil in betekenisgeving tussen 
de werkvelden nat, droog en beide suggereert het ontwerpteam dat het ervaren van 
synergie(aspecten) mogelijk meer samenhangt met de functie (de aard van de werkzaamheden) dan 
nat-droog. Het ontwerpteam legt hierbij ook een mogelijke link met het wel of niet afwisselend werken 
op drie verschillende locaties. Idee hierbij is dat medewerkers die door de aard van hun functie 
bijvoorbeeld ‘vaster’ op één locatie werken, minder met collega’s van andere werkvelden in aanraking 
komen en derhalve mogelijk minder synergie(aspecten) ervaren.  
 
Het ontwerpteam is enthousiast over de Change Mirror als meetinstrument voor betekenisgeving. Het 
anoniem chatten is als verfrissend ervaren ten opzichte van de reguliere 
medewerkerstevredenheidsonderzoeken in de vorm van enquêtes, die in de case-organisatie 
veelvuldig gebruikt worden. Het herkennen van de ‘eigen taal’ in de vervolg vragenlijst maakt het 
persoonlijker en minder abstract dan de eerder genoemde enquêtes. Als punt van aandacht wordt de 
lengte van de vragenlijst genoemd; het invullen duurde (beduidend) langer dan de aangegeven 10 
minuten. 
De onderzoeker 
In aanvulling op de beschouwingen van het ontwerpteam zijn door de onderzoeker, als participerend 
observant, nog een aantal observaties gedaan. 
 
Door de enthousiaste lobby van het ontwerpteam in de voorbereidende periode gingen de chat-sessie 
en vragenlijst echt leven en was het onderwerp van gesprek bij de koffieautomaat en in de 
wandelgangen. Er ontstond een soort sfeer van saamhorigheid om met zo veel mogelijk medewerkers 
deel te nemen aan de Change Mirror. Op het moment van de chat-sessie was het muisstil op de 
locatie waar de onderzoeker zich bevond. ‘Iedereen’ zat op een werkplek achter de pc. Na afloop was 
er sprake van een ware ontlading, waarbij de werkruimtes ‘leegstroomden’ en mensen bij de 
koffieautomaat verder discussieerden. Gedurende de tijd dat de vragenlijst vervolgens online stond, 
stimuleerde het ontwerpteam collega’s op ludieke wijze om mee te doen (zie bijlage 19). 
 
Er kan ongetwijfeld gesteld worden dat door de werkwijze met het (enthousiaste) ontwerpteam sprake 





5. Conclusies, discussie en 
aanbevelingen 
5. CONCLUSIES, DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN 
5.1 Inleiding 
In de tweede paragraaf van dit hoofdstuk worden de resultaten en belangrijkste conclusies uit het 
onderzoek besproken aan de hand van de onderzoeksvraag en de deelvragen. Hierbij worden de 
resultaten van het empirisch onderzoek geanalyseerd ten opzichte van de theoretische bevindingen 
uit het literatuuronderzoek. In paragraaf 5.3 wordt vervolgens gereflecteerd op de betrouwbaarheid en 
validiteit van de onderzoeksmethodiek en wordt aangegeven op welke manier de 




Het doel van dit onderzoek is om inzicht te krijgen in welke betekenisgevingen er leven na een interne 
samenvoeging, specifiek als het gaat om de door de formele organisatie beoogde synergie-effecten. 
Met andere woorden: wordt synergie ook daadwerkelijk door betrokkenen aan ‘de binnenkant’ ervaren 
of is het retoriek van ‘de buitenkant’? Aan de hand van de onderzoeksvraag en de afgeleide 
deelvragen worden de onderzoeksresultaten besproken. De onderzoeksvraag luidt: Hoe landt een 
interne fusie in termen van betekenisgeving binnen (in)formele netwerken als het gaat om synergie-
beleving? 
 
De deelvragen voor het literatuuronderzoek en het empirisch onderzoek zijn: 
1. Wat zegt de wetenschappelijke literatuur over de impact (betekenisgeving) van 
organisatieveranderingen in het algemeen en als gevolg van een (interne) fusie in het 
bijzonder?  
2. Wat zegt de wetenschappelijke literatuur over synergie als motief voor (interne) fusies? 
3. Wat is er in de wetenschappelijke literatuur bekend over het binnenkant-perspectief op 
synergie bij (interne) fusies? 
4. Welke betekenisgevingen leven er bij betrokkenen in de praktijk na een interne fusie? 
5. In welke mate worden de door de ‘buitenkant’ beoogde synergie-effecten ook door 
betrokkenen aan de ‘binnenkant’ ervaren? 
6. In hoeverre is er een relatie tussen de samengevoegde groepen en de (in)formele netwerken 
als het gaat om betekenisgevingen met betrekking tot synergie-effecten? 
 
Eerst worden de bevindingen op basis van bovenstaande zes deelvragen besproken, waarna 
afgerond wordt met het beantwoorden van de onderzoeksvraag. 
 
Uit onderzoek naar theoretische perspectieven op organisatieverandering blijkt dat onderscheid 
gemaakt kan worden in gepland en spontaan veranderen. Op basis van het literatuuronderzoek blijkt 
ook dat voor veranderingen die gepland worden ingezet, zoals fusies, het maar zeer de vraag is of ze 
feitelijk leiden tot het beoogde effect/resultaat. Meer dan de helft van de fusies is niet succesvol als 
het gaat om het behalen van het oorspronkelijke doel (Cartwright & Schoenberg, 2006). In de 
wetenschappelijke literatuur is de interne fusie (micro-merger) een organisatieverandering waar maar 
weinig onderzoek naar gedaan is (Lawlor, 2013). Wel kan geconcludeerd worden dat medewerkers 
veranderprocessen bij fusies zowel binnen een organisatie als tussen organisaties op vergelijkbare 
wijze kunnen ervaren (Joslin et al., 2010). In beide gevallen krijgt men veelal te maken met 
substantiële veranderingen op gebied van werklocaties, nieuwe collega’s en andere werkwijzen en 
gebruiken. Wetenschappelijke beschouwingen op (interne) fusies laten zien dat deze 
organisatieverandering veelal aangevlogen wordt vanuit buitenkantperspectief. Er blijkt in de 
wetenschappelijke literatuur zeer weinig aandacht voor de binnenkant(effecten) van fusies in het 
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algemeen en van interne fusies in het bijzonder (Lawlor, 2013) als het gaat om beleving 
(betekenisgeving) en emoties. De nadruk ligt op de rationele, planmatige en financiële kant van het 
fusie-proces.  
 
Literatuuronderzoek leert verder dat het vanuit management-perspectief bij een (interne) fusie veelal 
gaat om het bereiken van synergie-effecten. Dit wordt beschouwd als een belangrijke graadmeter of 
een fusie als organisatieverandering geslaagd is. Over synergie-effecten in relatie tot interne fusies is 
geen wetenschappelijke literatuur aangetroffen. Wel zijn er in de literatuur verschillende modellen 
gevonden (Stahl & Voigt, 2008; Larsson & Finkelstein, 1999) waarbij getracht wordt ‘meetbaar’ te 
maken hoe synergie mogelijkerwijs tot stand komt bij fusies tussen verschillende organisaties. 
Synergie wordt in deze modellen beschouwd als de bedrijfseconomische waardevermeerdering die 
ontstaat door de fusie. Dit bepaalt vanuit management-perspectief de ‘performance’ van de fusie, 
ofwel: de fusie is geslaagd als de nieuwe organisatie betere (financiële) prestaties levert. De mate van 
integratie van beide organisaties, zowel taakgericht als mensgericht, wordt hierbij gezien als dé 
belangrijkste factor in een verklaring voor het genereren van synergie. In de performance modellen 
blijft de rol van betrokken in de organisatie in relatie tot het ontstaan van synergie bij een 
samenvoeging echter steken in een soort ‘black box’. Hierin wordt vanuit management-perspectief 
gekeken naar de HRM-component in het integratieproces en ontbreekt het ‘ontvangers-perspectief’. 
Geconcludeerd kan worden dat de beschikbare literatuur over synergie vooral geschreven is vanuit 
dat managers-perspectief en er geen aandacht is voor het sociaal-constructionistische karakter van 
synergie (Gaggiotti, 2012), dat wil zeggen aandacht voor de wijze waarop men synergie waarneemt, 
het beleeft en er samen betekenis aan geeft. 
 
Vanuit sociaal-constructionistisch perspectief wordt het al dan niet slagen van een verandertraject 
beïnvloed door de betekenissen die er aan worden gegeven binnen de (informele) netwerken in de 
organisatie. Bij een (interne) fusie kunnen de bestaande sociale structuren en vertrouwensnetwerken 
ontwricht worden. Dit kan gepaard gaan met emoties die van invloed zijn op de betekenis die mensen 
geven aan de verandering (Stahl et al., 2013; Homan, 2009). Bestudering van de literatuur leert echter 
dat er nog nauwelijks onderzoek gedaan is naar de structuren van de sociale netwerken binnen en 
tussen fuserende organisaties. Hoewel hierbij geen aandacht besteed is aan 
betekenisgevingsprocessen, kunnen uit de beperkte bestaande literatuur hierover toch een aantal 
bruikbare inzichten gehaald worden. Volgens Mirc (2012) is organisatorische integratie vanuit 
netwerk-perspectief een direct gevolg van het ontwikkelen van sociale relaties tussen de 
samengevoegde organisaties, waardoor verbindingen ontstaan die zorgen voor toegevoegde waarde 
(synergie). Die verbindingen worden synergy promoting ties genoemd. Het creëren van synergie-
effecten is daarmee afhankelijk van het ontstaan van relaties tussen leden van beide organisaties, 
waarbij hun gedrag voor een belangrijk deel beïnvloed wordt door de sociale netwerken waar ze deel 
van uitmaken. Dit betekent dat medewerkers in een organisatie een significante rol spelen bij het 
realiseren van synergie-effecten. Dit sluit aan op de theorie van Ensign (1986), die stelt dat het 
ontwikkelen van interrelationships (het laten samenwerken van verschillende takken van sport) een 
manier is om synergie te verkrijgen.  
 
Uit het literatuuronderzoek blijkt verder dat groepen die samengevoegd worden tijdens een (interne) 
fusie zich mogelijk manifesteren als separate informele netwerken door het optreden van homophily 
(Chen & Krauskopf, 2013). Dit zou, vanuit sociaal-constructionistisch perspectief, mogelijk kunnen 
leiden tot verschil in betekenisgeving en emoties tussen de netwerken. Literatuuronderzoek naar 
betekenisgevingsprocessen, specifiek met betrekking tot synergie, in de integratiefase na een 
(interne) fusie heeft echter geen resultaten opgeleverd en is daarmee relatief onontgonnen gebied. 
Omdat bij een (interne) fusie verschillende groepen mensen samengevoegd/geïntegreerd worden, 
zullen echter ongetwijfeld binnenkanteffecten ontstaan als (tegen)reactie en (informele) gesprekken 
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plaatsvinden over betekenissen die aan de samenvoeging en de beoogde synergie-effecten worden 
gegeven. Hoe een organisatieverandering uitpakt, staat of valt voor een zeer groot deel met de wijze 
waarop mensen in de organisatie er inhoud aan geven. De mate waarin betrokkenen in de organisatie 
meerwaarde van de samenvoeging ervaren (al dan niet in de vorm van synergie-effecten), is daarmee 
zeer bepalend voor de slagingskansen van deze organisatieverandering.  
 
Hiermee zijn de eerste drie deelvragen beantwoord. Samenvattend heeft het literatuuronderzoek 
geleid tot de conclusie dat er met betrekking tot (interne) fusies als organisatieverandering weinig 
onderzoek is gedaan naar de rol van betekenisgevingsprocessen. Er is geen onderzoek aangetroffen 
naar de betekenissen die betrokkenen aan de binnenkant van de organisatie bij een (interne) fusie 
geven aan de door de ‘buitenkant’ beoogde synergie-effecten. Dit is verder empirisch onderzocht bij 
een case-organisatie. 
 
Dit empirisch onderzoek maakt duidelijk dat de meest prominente betekenissen die leven bij 
betrokkenen in de case-organisatie met betrekking tot de interne samenvoeging niet te maken hebben 
met een mogelijke meerwaarde maar met zaken die voor verbetering vatbaar zijn, die gemist worden 
of waar onduidelijkheid over bestaat; verschillende werklocaties, onduidelijkheid over wie waarvan is 
in de nieuwe organisatie, werkdruk(te) en behoefte aan verbinding (onderling en met het 
management). Als het gaat om de wijze waarop het werk beleefd wordt, zijn de prominente meningen 
positief; diversiteit, leuke contacten met collega’s en vrijheid in het vormgeven van werkzaamheden. 
De emotiemeting van Hermans wijst uit dat medewerkers overwegend (gematigd) positief tegenover 
de verandering staan. 
 
Medewerkers geven aan in meer of mindere mate aspecten te ervaren en herkennen die onder de 
door de formele organisatie beoogde synergie-effecten geschaard kunnen worden. Hierbij gaat het om 
kennisuitwisseling en het uniformeren van werkwijzen. Er wordt echter ook benadrukt dat de 
werkvelden nat en droog wel verschillende werelden zijn. Mogelijke verschillen in betekenisgevingen 
met betrekking tot het al dan niet ervaren van synergie zijn statistisch nader onderzocht voor de 
werkvelden nat, droog of beide. Op basis daarvan is het beeld dat medewerkers met de 
aandachtsgebieden ‘beide’ en ‘droog’ gemiddeld meer synergie-effecten ervaren dan medewerkers 
met aandachtsgebied ‘nat’. Kijkend naar individuele medewerkers per werkveld is de spreiding echter 
behoorlijk groot. Dit doet vermoeden dat het al dan niet ervaren van synergie-effecten niet zo zeer nat-
droog gerelateerd is, maar mogelijk meer van andere factoren (bijvoorbeeld de aard van de 
werkzaamheden) afhankelijk is. Tussen de drie werkvelden is geen significant verschil in emotionele 
beleving vastgesteld. 
 
In de case-organisatie zijn de informele en samenwerkingsnetwerken in beeld gebracht vanuit de 
gedachte dat synergie ontstaat door het ontwikkelen van sociale relaties tussen de samengevoegde 
organisaties (Mirc, 2012) en het stimuleren van het samenwerken tussen verschillende ‘takken van 
sport’ (Ensign, 1986), alsmede vanuit de theorie dat de mate van integratie (zowel sociaal-cultureel als 
qua werkzaamheden) hierbij een belangrijke factor is (Stahl & Voigt, 2008; Larsson & Finkelstein, 
1999). Dit levert de bijzondere situatie op dat er anderhalf jaar na de interne samenvoeging sprake 
blijkt te zijn van één samenhangend netwerk, zowel informeel als qua samenwerking. In beide 
netwerken blijkt het fenomeen van de zogenaamde network entrepreneurs (Mirc, 2012) zichtbaar: 
medewerkers die werkzaam zijn op het scheidingsvlak van beide (samengevoegde) werkvelden en 
daarmee de verbinding vormen tussen de medewerkers van ‘nat’ en ‘droog’. Deze laatste beide 
groepen laten daarmee nog wel een zekere homofilie (Chen & Krauskopf, 2013; Homan, 2013; 
McPherson et al., 2001) in de netwerken zien, maar presenteren zich niet als volledig separate 
(in)formele netwerken. Zouden de network entrepreneurs er echter tussenuit gehaald worden, dan 
blijven er twee nog redelijk losstaande netwerken over. De medewerkers die op beide werkvelden 
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werkzaam zijn, vormen daarmee dus de verbindingen die voor toegevoegde waarde zorgen (letterlijk 
de door Mirc (2012) genoemde synergy promoting ties).  
 
Met bovenstaande antwoorden op de deelvragen kan de onderzoeksvraag beantwoord worden: Hoe 
landt een interne fusie in termen van betekenisgeving binnen (in)formele netwerken als het gaat om 
synergie-beleving? 
 
Op basis van dit onderzoek kan geconstateerd worden dat de meerwaarde (in de vorm van synergie-
effecten) van de interne fusie geen prominente plek heeft binnen de betekenissen die leven op het 
moment van de meting, maar dat datgene wat er écht leeft vooral betrekking heeft op zaken die voor 
verbetering vatbaar zijn, die gemist worden of waar onduidelijkheid over bestaat. Nader onderzoek 
naar synergie-aspecten levert op dat in meer of mindere mate de door de formele organisatie 
beoogde effecten ervaren en herkend worden door betrokkenen. Waarom de één meer synergie 
ervaart dan de ander is echter niet eenduidig te koppelen aan de samengevoegde werkvelden. Er is 
geen significant verschil in emotionele beleving vastgesteld tussen de verschillende groepen. Wel 
heeft het onderzoek de aanwezigheid aangetoond van een aantal factoren die op basis van het 
literatuuronderzoek bijdragen aan het ontstaan van synergie bij fusies, te weten sociale relaties tussen 
de samengevoegde organisaties (Mirc, 2012), samenwerkingsrelaties tussen verschillende ‘takken 
van sport’ (Ensign, 1986), de rol van network entrepreneurs (Mirc, 2012) en daarmee een behoorlijke 
mate van integratie (zowel sociaal-cultureel als qua werkzaamheden) na de samenvoeging (Stahl & 
Voigt, 2008; Larsson & Finkelstein, 1999).  
 
5.3 Discussie 
In deze paragraaf wordt gereflecteerd op de betrouwbaarheid en validiteit van gebruikte 
onderzoeksmethoden en wordt aangegeven hoe de onderzoeksresultaten bijdragen aan bestaande 
wetenschappelijke kennis/literatuur. 
5.3.1 Methodiek 
In hoofdstuk 3 is uitgebreid ingegaan op de betrouwbaarheid en validiteit van de gebruikte 
onderzoeksmethoden: deskresearch, participerende observatie, onderzoek als interventie met een 
ontwerpteam en de inzet van de Change Mirror als meetinstrument. Na uitvoering van het onderzoek 
kunnen onderstaande beschouwingen gedaan worden: 
 
• De hoge respons bij de Change Mirror, zowel bij de chat-sessie en de vragenlijst, en specifiek 
bij de beantwoording van de netwerkvraag, geeft een beeld dat de respondenten vertrouwen 
hebben in het waarborgen van de anonimiteit. De onderzoeker schrijft dit toe aan de positieve 
rol van het ontwerpteam. Bij deze gevalsstudie betrof het echter een beperkte 
onderzoekspopulatie van ca. 60 personen, waarbij het ontwerpteam in staat was ‘iedereen’ 
goed (persoonlijk) te kunnen enthousiasmeren om mee te doen. Bij grotere aantallen is dit niet 
meer te doen. De vraag is of de respons op de Change Mirror in het algemeen en de 
netwerkmeting in het bijzonder in die situaties ook zo hoog zou uitpakken. 
• Voor de formulering van de emotievraag van Hermans is door het ontwerpteam een relatief 
neutrale stelling uit de chat-sessie gekozen, namelijk “We moeten met z’n allen de schouders 
eronder zetten”. Op basis hiervan zijn geen significante verschillen in emotionele beleving 
vastgesteld tussen de samengevoegde werkvelden. Een andere (scherpere) stelling had 
wellicht tot een andere uitkomst geleid. 
• Op de bijeenkomst met het ontwerpteam op 28 augustus 2014 is ter voorbereiding op de inzet 
van de Change Mirror een rondje langs de ontwerpteamleden gehouden om te peilen wat er 
leeft. De uitkomsten hiervan bleken later nagenoeg vergelijkbaar terug te komen in de chat-
  
48 
5. Conclusies, discussie en 
aanbevelingen 
sessie. Het ontwerpteam is daarmee in de vorm van een microkosmos representatief 
gebleken voor de case-organisatie. 
• Nadat de uitkomsten door de onderzoeker, het ontwerpteam en de consultant van Synthetron 
geanalyseerd waren, zijn deze resultaten door het ontwerpteam gepresenteerd en toegelicht 
aan het managementteam van de beide districten. Het ontwerpteam had vooraf thema’s 
geselecteerd waarmee ze samen met het management aan de slag willen. Dit heeft bij het 
management gezorgd voor bewustwording van de dynamieken aan de binnenkant. 
Binnenkant en buitenkant zijn op deze manier met elkaar in verbinding gebracht (Homan, 
2006). De Change Mirror is daarmee ook een trigger geweest voor betekenisgeving naar de 
formele kant van de organisatie, hetgeen als interventie beschouwd kan worden. 
• Zoals reeds besproken in hoofdstuk 3.3 is een beperking van het onderzoek dat in de 
gebruikmaking van de verschillende methoden geen daadwerkelijke triangulatie heeft 
plaatsgevonden.  
5.3.2 Bijdrage wetenschappelijke kennis 
Met dit onderzoek is vanuit het perspectief van betrokkenen getracht een bijdrage te leveren aan de 
kennis over de wijze waarop een interne fusie landt, in termen van betekenisgevingen, emoties en 
(in)formele netwerken. De aandacht is daarbij specifiek uitgegaan naar het al dan niet ervaren van de 
beoogde synergie-effecten. Door voor het meten van de betekenisgevingen en emoties gebruik te 
maken van de methode Change Mirror heeft dit onderzoek bijgedragen aan ‘the body of knowledge’ 
van het Onderzoekscentrum Implementation and Change Management van de Open Universiteit als 
het gaat om het meten van de impact van verandertrajecten vanuit binnenkant-perspectief. 
 
Verder levert dit onderzoek op een aantal punten nieuwe kennis op: 
  
Voor zover bekend is nog niet eerder onderzocht welke betekenisgevingen er na een (interne) 
samenvoeging leven over de beoogde meerwaarde in de vorm van synergie-effecten. Met andere 
woorden: is synergie retoriek van ‘de buitenkant’ of wordt het ook door ‘de binnenkant’ ervaren?. Met 
dit verkennende onderzoek is een eerste stap gezet om inzicht hierin te krijgen vanuit het perspectief 
van betrokkenen. Om deze black box te openen, zijn theoretische ‘buitenkant-perspectieven’ op de 
mens-factor in het slagen van fusies (creëren van meerwaarde) gekoppeld aan theoretische en 
praktische ‘binnenkant-perspectieven’ op het fenomeen synergie. 
 
Een aantal bevindingen uit het literatuuronderzoek zijn daarbij ook vastgesteld in de praktijk, te weten: 
sociale en samenwerkingsrelaties tussen de samengevoegde partijen en een behoorlijke mate van 
integratie, waarbij ook het verschijnsel van network entrepreneurs zichtbaar is geworden (Mirc, 2012; 
Ensign, 1986; Stahl & Voigt, 2008). Het feit dat er bij de case-organisatie sprake was van één 
samenhangend (in)formeel netwerk is daarbij bijzonder te noemen. De consultant van Synthetron had 
dit nog niet eerder meegemaakt. Eveneens is vastgesteld dat de door ‘de buitenkant’ beoogde 
synergie-effecten in meer of mindere mate door betrokkenen aan ‘de binnenkant’ ervaren worden. Dit 
biedt aanknopingspunten voor diepgaander vervolgonderzoek in hoeverre de mate waarin synergie-
effecten ervaren worden, samenhangt met de mate van integratie.   
 
Vanuit de case-organisatie zijn er in de anderhalf jaar na de formele samenvoeging geen specifieke 
interventies geweest om samenhang actief te bevorderen ten behoeve van synergie. Er kan dus 
vastgesteld worden dat de uitkomsten het resultaat zijn van de door Homan (2005) benoemde 
‘zelforganiserende dynamieken aan de binnenkant van de organisatie’. 
  




Dit onderzoek was een (eerste) verkenning naar betekenisgevingen rondom synergie-beleving bij 
(interne) samenvoegingen. Op basis van de resultaten en opgedane ervaringen kunnen een aantal 
aanbevelingen gedaan worden voor verder onderzoek en voor de praktijk. 
5.4.1 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Dit onderzoek heeft plaatsgevonden bij slechts twee (van de dertien) districten van Rijkswaterstaat. 
Het ontstane beeld hoeft daarmee niet representatief te zijn voor de overige districten binnen de case-
organisatie of voor interne samenvoegingen bij vergelijkbare (overheids)organisaties. Om de 
uitkomsten uit dit onderzoek te ‘extrapoleren’ verdient het daarom aanbeveling om het onderzoek te 
herhalen bij vergelijkbare organisaties in dezelfde fase na een interne samenvoeging. 
 
Er is in dit onderzoek bewust gekozen voor één meetmoment om zo een foto van het 
organisatielandschap te maken met betrekking tot de prominente betekenisgevingen, emoties en de 
(in)formele netwerken. Om de verdere ontwikkeling in de netwerken (integratie) en de 
betekenisgevingen rondom synergie te volgen, is de aanbeveling om in de nabije toekomst bij 
dezelfde case-organisatie gedurende een langere periode meerdere vervolgmetingen uit te voeren 
(longitudinaal onderzoek). Dit geeft de mogelijkheid om de vanuit de theorie geïdentificeerde 
(netwerk)factoren die bijdragen aan het ontstaan van synergie, in relatie tot betekenisgevingen bij 
betrokkenen diepgaander te onderzoeken. De rol van de zogenaamde network entrepreneurs (Mirc, 
2012) is hierbij speciaal interessant, evenals de mate van integratie in relatie tot het ervaren van 
synergie. Ook wordt aanbevolen om longitudinaal onderzoek uit te voeren bij andere organisaties 
waar sprake is van (interne) samenvoegingen.  
5.4.2 Aanbevelingen voor de praktijk 
Aan alle medewerkers is een samenvatting van de resultaten toegestuurd. Op basis van de 
uitkomsten van de Change Mirror stelt het ontwerpteam voor om een bijeenkomst met alle 
betrokkenen te organiseren waarbij het formele met het informele gecombineerd wordt. Doel is om 
daarbij dieper in te gaan op de betekenissen die de Change Mirror aan het licht gebracht heeft en dit 
te combineren met informele activiteiten waarbij medewerkers en management elkaar, in een andere 
setting dan kantoor, beter leren kennen. De districtshoofden hebben het ontwerpteam gevraagd dit te 
organiseren. 
 
In zijn algemeenheid kunnen organisaties de factoren die bijdragen aan synergie (zoals 
geïdentificeerd in dit onderzoek) bewust benutten door na een (interne) samenvoeging gerichte 
activiteiten te ontplooien die (in)formele relaties tussen de verschillende partijen stimuleren. De 
Change Mirror kan hierbij gebruikt worden, niet alleen als meetinstrument voor betekenisgeving, maar 
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Bijlage 2 Kenmerken gevalsstudie 
 
“Bij een casestudy of gevalsonderzoek gaat het om de bestudering van een sociaal verschijnsel, of 
sociale verschijnselen, 
a) bij een drager of slechts enkele dragers van het verschijnsel: mensen, groepen, met elkaar 
interacterende mensen en groepen 
b) in de natuurlijke omgeving (dus niet in een laboratorium) 
c) over een bepaalde periode, waarbij op diverse tijdstippen metingen worden gedaan, dan wel 
dat achteraf informatie over ontwikkelingen in die periode wordt verzameld 
d) waarbij meestal diverse databronnen worden gebruikt (triangulatie); de belangrijkste zijn 
documenten, interviews met sleutelpersonen en participerende observatie 
e) waarbij de onderzoeker gericht is op een gedetailleerde beschrijving van stabiliteit en 
verandering van tal van variabelen en het daardoor op het spoor komen van verklaringen van 
processen 
f) en deze beschrijvingen en verklaringen getoetst worden (door bespreking met, voorleggen 
van tussen- en eindresultaten) aan de beschrijvingen en verklaringen die door de 
onderzochten zelf worden gegeven” 
 






Bijlage 3 Samenstelling ontwerpteam 
 
1. Henri Admiraal  - functiegroep Technisch adviseurs, district West 
2. Alwin van Beem - functiegroep Crisismanagement, district West 
3. André Busscher - functiegroep Gegevensbeheer, district Oost 
4. Giel Haarsman  - functiegroep Assetmanagers, district Oost 
5. Paula Hoff  - functiegroep Basisrelatiemanagement, district West 
6. Lieuwe Klabbers - functiegroep Verkeersmanagement water, district West 
7. Vincent Molenaar - functiegroep Verkeersmanagement wegen, district Oost 
8. Pietsje Oevering - functiegroep Planning en programmering, district West 
9. Marieke Tjoelker - Onderzoeker en Clusterleider, district West 
 





Bijlage 4 Onderzoeksproces Change Mirror 
 
Stap Omschrijving 
1 Intake door onderzoeker en kennismaken met de organisatie en de specifieke kenmerken en aanpak van 
het verandertraject dat onder de loep genomen gaat worden. 
2 Scoping en werkafspraken met het ontwerpteam. Doel en opzet van de meting  gedetailleerd bepalen en 
bespreken hoe er met de onderzoeksdata zal worden omgegaan. Onderzoeker en ontwerpteam bouwen 
gezamenlijk aan het ‘script’ voor de chat-sessie. 
3 Uitvoering van de (T0) metingen: 
a) gedurende een uur een anonieme online chat-sessie 
b) onderzoeker en ontwerpteam bespreken uitkomsten chat-sessie en bepalen opzet vragenlijst 
c) vragenlijst openstellen via Surveymonkey  
Vervolgens analyse van de data en het opstellen van de presentatie van de data. 
4 Bespreking van de concept-resultaten met het ontwerpteam en vaststellen op welke wijze de feedback 
aan de organisatie kan worden gegeven. 
5 Na enige tijd: nieuwe intake en scoping met het ontwerpteam. 
6 Uitvoeren van de T1 meting. 
7 Bespreken van de meetresultaten met het ontwerpteam en het vaststellen wijze van terugkoppeling aan 
de organisatie. 
 






Bijlage 5 Script chat-sessie 
Synthetron script voor:  RWS Noord-Nederland 
Datum sessie:   9 oktober 9:30u 
Sessie link:   https://www5.synthetron.com/lpwp/?sessie=rws-cm 
LP staat op:   http://www5.synthetron.com/lpwp/?sessie=rws-cm  (voor de bevestigingsmail) 





Onderwerp Vraag of Poll 
0 2 Intro Allemaal hartelijk welkom bij onze online discussie! Wij zijn Leo Dijkema en Lucas de Jong 
en wij zullen namens de Open Universiteit Nederland deze online-sessies voor de districten 
Oost en West van RWS Noord-Nederland, samen met Marieke Tjoelker en leden van het 
Ontwerpteam, begeleiden. We willen je alvast hartelijk bedanken dat je meedoet aan deze 
sessie.  
 
Voordat we beginnen lichten we e.e.a. toe.  
 
De eerste vraag gaat over wat jij zoal HOORT in de wandelgangen en informele 
gesprekken over de samenvoeging van taken voor water (‘nat’) en wegen (‘droog’) in de 
nieuwe combi-districten, zoals die per 1 april 2013 gevormd zijn in het kader van het 
Ondernemingsplan 2015.  
 
Over vragen in informele circuits (de wandelgangen) alvast een korte toelichting. De 
ervaring leert dat er in organisaties veel informeel wordt gesproken over onderwerpen die 
er toe doen. We hebben het dan over gesprekken in de wandelgangen, tijdens de lunch, bij 
de koffieautomaat, onderweg, in pauzes van vergaderingen, etc. Wat er informeel 
‘rondgaat’ is van grote invloed op hoe men echt tegen de zaken aankijkt.  
 
Bij deze chatsessie beginnen we met de inhoud van deze informele gesprekken. En dan 
specifiek over wat jij in het informele circuit zoal HOORT over de samenvoeging van ‘nat en 
droog’ binnen het combi-district. Hoe spreken jullie daar in het informele over? 
 
Tijdens het beantwoorden geven we kleine aanwijzingen om je even op gang te laten 
komen met dit chatprogramma. 
1 10 (12) Homan vraag 
over 
samenvoeging 
Vraag: Wat hoor jij in informele gesprekken over de samenvoeging van ‘nat en droog’?  
 
Moderator 
We zijn begonnen! Je kunt nu je reacties invoeren in het witte vak bijna onderaan de 
pagina en dan op ‘verstuur’ drukken. 
 
Het kan natuurlijk over van alles gaan; over wat jullie horen over de samenvoeging van 
taken voor wegen en water, de vorming van de nieuwe combi-districten. Of hoe dat nu 
wordt beleefd (of misschien niet). Denk breed, sta even stil bij die informele gesprekken.  
 
We vragen je om te stemmen op datgene dat de anderen schrijven. Daarbij gaat het over 
de mate waarin jij informeel ook de dingen HOORT die anderen aandragen. Let op: het 
gaat hierbij dus NIET om je eigen mening en of je het er mee eens bent, maar om wat er 
leeft en waarover gesproken wordt in de informele netwerken waar jij deel van uitmaakt. 
 
Stemmen doe je door bij elke zin het blauwe blokje naar rechts te slepen. Stem ‘eens’ als 
je een bepaald geluid ook hoort en ‘oneens’ als dat niet het geval is. 
 
Reageren op een mening van iemand doe je als volgt: klik de mening aan, schrijf je reactie 
in het reactieblok en druk op verstuur. Je reactie komt dan met een ‘>’ervoor in je scherm. 
Klik op de ‘>’en je ziet de historie van een reactie.  
 
Als een mening vet wordt, wordt deze gedeeld door anderen. Wij noemen dat een 
synthetron. In de samenvattings-tab bovenaan je scherm kun je zien welke ‘synthetrons 
’er zijn gemaakt.  
 
(Aanwijzingen, complimenten) 
  Intro Voordat we naar de volgende vraag gaan een korte intro. Hoe beleef jij je werk? Heb je 
plezier in je werk, wat vind je leuk? (en wat niet). Vanaf nu gaat het er niet meer om wat je 
om je heen hoort, maar wat je zelf VINDT. 
2 8 (20) Beleving van 
het werk 
Vraag: Hoe beleef jij je werk? (wat vind je er leuk aan, wat minder leuk en waarom?) 
  Intro Vanuit het principe van één Rijkswaterstaat (Ondernemingsplan 2015) is er voor gekozen 






Onderwerp Vraag of Poll 
gecombineerd zijn.  
 
De volgende vraag gaat over hoe jij je verbonden voelt met het nieuwe combi- district.  
3 8 (28) Gevoel, 
verbondenheid 
Vraag: Kun je beschrijven hoe je je verbonden voelt met het nieuwe combi- district? 
 
Moderator 
Denk aan: voel je je onderdeel van het nieuwe district, hoe zou je dat het beste willen 
omschrijven? Wat maakt dat je je wel of niet verbonden voelt? 
4 10 (38) Effect van 
samenvoeging 
Poll: Merk jij in je dagelijkse werk iets van de samenvoeging van ‘nat en droog’?  
 
Poll schaal: niet, weinig, redelijk wat,  veel, heel veel 
 
Moderator 
Kun je je antwoord toelichten? Kun je in je toelichting aangeven wat je hebt gestemd, dat 
maakt het makkelijker voor anderen om je antwoord te begrijpen (bijv: ik stem….. want….). 
Het kan ook helpen om hierbij voorbeelden te noemen.  
  Intro De gedachte achter de vorming van de nieuwe combi-districten is om kennisuitwisseling en 
synergie tussen werkprocessen voor water en wegen te versterken.  
Wij zijn benieuwd in hoeverre er sprake is van kennisuitwisseling tussen de werkvelden 
wegen en water binnen het combi-district. We gaan dit in een poll vraag aan je voorleggen. 
5  Kennis-
uitwisseling 
Poll: In hoeverre is er binnen jouw werkzaamheden of taakveld sprake van 
kennisuitwisseling tussen ‘droog’ (wegen) en ‘nat’(water)? 
 
Poll schaal: niet, weinig, redelijk wat,  veel, heel veel 
 
Moderator 
Kun je je antwoord toelichten? Als er bijvoorbeeld sprake is van (veel) kennisuitwisseling, 
gaat dit dan om inhoudelijke kennis of bijvoorbeeld over hoe werkprocessen ingericht zijn? 
Is er geen/weinig kennisuitwisseling, wat is hiervan dan de reden? 
  Intro Een van de verwachte voordelen van de samenvoeging van ‘nat en droog’ is ook dat er 
synergie effecten zijn. Voordelen waardoor je efficiënter kan werken. Is dat zo, merk jij dat 
je door de samenvoeging efficiënter kan werken? We gaan dat in een poll vraag aan je 
voorleggen. 
6 8 (46) Synergie, 
voordelen 
samenvoeging 
Poll: in hoeverre kun je door de samenvoeging van ‘nat en droog’ in het combi-district je 
werk beter, efficiënter (uniformer) of effectiever organiseren? 
 
Poll schaal: slechter, ligt er aan, beter 
 
Moderator 
Kun je je antwoord weer toelichten? Als je vindt dat je je werk beter kunt organiseren, kun 
je dat dan uitleggen? En als het minder is, wat is dan minder en waarom? Zie je wellicht 
andere synergie effecten? 
 
Probeer graag zo concreet mogelijk aan te geven wat beter gaat en wat niet (en waarom). 
Het Ontwerpteam benoemde ook het effect van de verschillende locaties. Wat zijn dan die 
effecten? Speelt er nog meer? 
  intro We zijn bijna aan het eind gekomen van de chat. Zijn er nog zaken die je toe wilt voegen? 
Daarover gaat de volgende vraag. 
7 8 (54) Afsluiten/ wvttk Vraag: Voordat we afsluiten: hebben we alles besproken of zij er nog punten die niet 
genoemd zijn, maar wel van belang zijn om de samenvoeging van ‘nat en droog’ binnen het 
combi-district tot een succes te maken? Noem ze dan nu. 
 
Moderator 
We gaan afsluiten. Wat vond je er van om zo met elkaar in dialoog te zijn?  
  Vervolg Hartelijk bedankt voor jullie medewerking aan deze discussie! We gaan, samen met het 
Ontwerpteam, met de output aan de slag.  
 
Hierna gaan we je vragen om nog aan een tweede meet-stap mee te doen, we gaan daarin 
onderwerpen uit deze discussie koppelen aan informele netwerken.   
 
Daarmee leren we hoe men de nieuwe organisatie beleeft, waar verbetermogelijkheden zijn 
en waar niet.  
 
Omdat dit als persoonlijke informatie wordt gezien die anderen niets aangaat, hebben we 
met het Ontwerpteam afgesproken dat ook de uitslag van die stap niet op naam wordt 
teruggekoppeld. Hooguit op team of locatieniveau, maar nooit herleidbaar tot individuen. 
 
Deze enquête start in de loop van de volgende week en wordt naar alle medewerkers van 





Bijlage 6 Uitnodiging chat-sessie 
 
Van: Tjoelker, Marieke (NN)  
Verzonden: dinsdag 30 september 2014 11:42 
Onderwerp: Chat-sessie over de combidistricten 
  
Beste collega's,  
  
Jullie hebben allemaal een Outlook-uitnodiging ontvangen om op donderdag 9 oktober a.s. van 9.30 tot 10.30 uur te 
chatten over de vorming van de combidistricten. Allereerst willen we graag uitleggen waarom juist wij jullie hebben 
uitgenodigd. 
  
Marieke Tjoelker doet in het kader van haar studie Implementatie en Verandermanagement onderzoek naar de vorming 
van de combidistricten (samenvoeging ‘nat’ en ‘droog’). Voor het begeleiden van dit onderzoekstraject (genaamd Change 
Mirror) is een ontwerpteam gevormd, dat een brede afspiegeling geeft van de districtsorganisatie (Oost/West/nat/droog). 
In dit ontwerpteam zitten: Henri Admiraal, Alwin van Beem, André Busscher, Giel Haarsman, Paula Hoff, Lieuwe Klabbers, 
Vincent Molenaar, Pietsje Oevering en Marieke Tjoelker. Als ontwerpteam hebben we samen nagedacht over de vragen en 
onderwerpen die aan jullie worden voorgelegd.  
  
Change Mirror is een ‘meetinstrument’ dat ontwikkeld is door de Open Universiteit, bestaande uit een anonieme 
‘chatsessie’ (genaamd Synthetron) waarbij via een gesloten internetsite met elkaar gediscussieerd wordt. De uitkomsten 
hiervan worden vervolgens weer online aan jullie voorgelegd voor een nadere reactie. De Change Mirror zelf vergt dus van 
iedereen een inzet op twee momenten: een chatsessie op een afgesproken tijdstip (we moeten met zijn allen online zijn om 
te kunnen chatten) en een online sessie middels een vragenlijst (dit kun je zelf plannen). Vervolgens zullen de resultaten 
teruggekoppeld worden aan alle districtsmedewerkers.  
  
De chatsessie voor alle districtsmedewerkers is gepland op donderdag 9 oktober a.s. van 9.30-10.30 uur. Om in de 
chatsessie te komen, ontvang je een aantal dagen van te voren per email de benodigde link. Ter voorbereiding willen we je 




Enkele dagen na de chatsessie ontvang je een email met een link naar een vragenlijst. Hierover ontvang je later meer 
informatie. 
  
De terugkoppelsessie aan alle districtscollega’s vindt in de tweede helft van november plaats. De exacte datum en locatie 
volgt binnenkort. Dit wordt voorbereid door het ontwerpteam. 
  
We willen jullie vragen om d.m.v. het bijbehorende Outlook-verzoek door te geven of je mee kunt doen aan de chatsessie 
op donderdag 9 oktober a.s. van 9.30-10.30 uur (dit kan overigens ook gewoon van huis uit, je hoeft er niet voor naar een 
RWS-locatie te komen, je hebt alleen een internetverbinding nodig). Het is van belang, dat we met zoveel mogelijk collega’s 
meedoen om een zo volledig mogelijk beeld te krijgen van wat er leeft. Nogmaals: de chatsessie is anoniem!  
  
Mochten er (agenda-technische) belemmeringen zijn om mee te doen, laat het ons z.s.m. weten, dan kunnen we dit 
mogelijk samen oplossen. We gaan er vanuit dat het invullen van de online vragenlijst (volgt ongeveer een week na de 
chatsessie) voor iedereen wel mogelijk zal zijn (dit kun je immers zelf op een geschikt moment inplannen). 
  
Heb je vragen over de Change Mirror, aarzel niet en spreek een lid van het ontwerpteam aan!  
  
Met vriendelijke groet,  
  
Henri Admiraal, Alwin van Beem, André Busscher, Giel Haarsman, Paula Hoff, Lieuwe Klabbers, Vincent Molenaar, Pietsje 
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Nat en droog….. Samen iets aparts? 
Sinds 1 april 2013 is er bij RWS NN sprake van twee combidistricten Oost en 
West. Doel van het OP 2015 daarbij was kennisuitwisseling en samenhang 
tussen de werkprocessen van wegen en water te versterken. Wat leeft er nu, 
1½ jaar later, binnen de districten over deze samenvoeging van ‘nat’ en 
‘droog’?  
  
Marieke Tjoelker doet hier in het kader van haar studie Implementatie en 
Verandermanagement onderzoek naar. Hoe wordt het werken in de 
combidistricten ervaren? Welke ideeën leven er en wat kunnen we samen 
oppakken? De bedoeling is om dit met alle districtsmedewerkers op een leuke, 
interactieve manier te ontdekken met behulp van de Change Mirror. De 
Change Mirror is een ‘meetinstrument’ dat ontwikkeld is door de Open 
Universiteit, bestaande uit een anonieme ‘chatsessie’ waarbij via een gesloten 
internetsite met elkaar gediscussieerd wordt over een bepaald onderwerp. De 
uitkomsten hiervan worden vervolgens weer online aan de deelnemers 
voorgelegd voor een nadere reactie. 
  
Voor het voorbereiden en begeleiden van de inzet van de Change Mirror is een 
‘ontwerpteam’ gevormd, dat een brede afspiegeling geeft van de 
districtsorganisatie en de verschillende disciplines (Oost/West/nat/droog). In 
dit ontwerpteam zitten: Henri Admiraal, Alwin van Beem, André Busscher, Giel 
Haarsman, Paula Hoff, Lieuwe Klabbers, Vincent Molenaar, Pietsje Oevering en 
Marieke Tjoelker. Het ontwerpteam heeft samen nagedacht over de vragen en 
onderwerpen die aan de districtscollega’s worden voorgelegd. 
  
Nieuwsgierig geworden en wil je meer weten? Aarzel niet en spreek een lid 
van het ontwerpteam aan! En noteer als districtsmedewerker alvast datum en 
tijdstip van de chatsessie in je agenda, te weten donderdag 9 oktober van 
9.30-10.30 uur. Alle districtsmedewerkers ontvangen hiervoor binnenkort 
persoonlijk een uitnodiging 



















Bijlage 9 Gegevens Synthetron-sessie 
 
 Rijkswaterstaat  
Noord-Nederland, 




Maximaal aantal deelnemers per vraag 36 - 
Aantal berichten totaal 373 - 
Berichten per deelnemer per uur 10 15 
Aantal woorden per bericht 21 21 
Reacties op berichten % 34% 26% 
Aantal Synthetrons 55 - 
% Synthetrons 15% 19% 
Aantal Bipotrons 139 - 
% Bipotrons 37% 25% 
 







Bijlage 10 Korte terugkoppeling chat-sessie aan betrokkenen 
 
Van: Tjoelker, Marieke (NN) 
Verzonden: vrijdag 10 oktober 2014 11:11  




Gistermorgen hebben ca. 35 van jullie meegedaan aan de chat-sessie over de combi-districten. Een hele mooie 
'opkomst'. Allemaal hartelijk bedankt voor jullie enthousiaste en actieve bijdrage hieraan! 
 
Hoe ging het in zijn werk? 
Nog even een korte terugblik voor diegene die niet heeft meegedaan aan de chat-sessie. Aan de hand van 7 
vragen is er ge-chat in (virtuele) groepjes van ca. 5 mensen. Aangezien het helemaal anoniem gaat, weet je niet 
met wie je in de groep hebt gezeten. Binnen een groep kon je actief aan de discussie deelnemen door je 
mening te geven. Daarnaast moest je de meningen van de anderen waarderen op een bepaalde schaal. De 
stellingen of opmerkingen waarover in een bepaalde groep hetzelfde werd gedacht, werden in de discussie in 
de andere (virtuele) groepjes ingebracht. Opmerkingen die uiteindelijk in alle groepjes breed gedeeld werden, 
verschenen vet gedrukt op het scherm. 
 
Wat zijn de eerste resultaten en wat wordt er mee gedaan? 
De chat-sessie heeft iets meer dan een uur geduurd en heeft ongeveer 400 reacties, opmerkingen en stellingen 
opgeleverd. Het ontwerpteam is aansluitend aan de chat-sessie gelijk met deze opbrengst aan de slag gegaan 
om de onderwerpen die echt leven terug te laten komen in de vervolg-stap: een vragenlijst gebaseerd op de 
input van alle deelnemers. Deze vragenlijst is bedoeld om dieper in te gaan op de onderwerpen die naar voren 
zijn gekomen, maar tevens een mogelijkheid voor collega's die niet mee hebben ge-chat om ook hun inbreng te 
leveren. 
 
In de loop van volgende week ontvang je een mail met nadere informatie en een link naar deze digitale 
vragenlijst. 
 
Uiteraard worden de resultaten in een later stadium door ons aan jullie teruggekoppeld! 
 
Heb je vragen of behoefte aan meer informatie? Benader één van de collega's uit het ontwerpteam. 
 
Met vriendelijke groet, 
 
Henri Admiraal, Alwin van Beem, André Busscher, Giel Haarsman, Paula Hoff, Lieuwe Klabbers, Vincent 

































































Bijlage 12 Uitnodiging deelname vragenlijst 
 
Van: Tjoelker, Marieke (NN) 
Verzonden: donderdag 16 oktober 16 2014 21:52  
Onderwerp: DOE MEE aan het VERVOLG op de CHAT-SESSIE! 
Beste collega, 
  
Vorige week donderdag hebben ca. 35 collega’s meegedaan aan de chat-sessie over de vorming van de combi-
districten. Dit was de eerste stap in een onderzoek naar hoe de samenvoeging van water en wegen (‘nat en 
droog’) ‘geland’ is: hoe ervaren jullie het werken in de nieuwe combi-districten, welke ideeën leven er en wat 
kunnen we samen oppakken? 
  
De chat-sessie heeft iets meer dan een uur geduurd en heeft ongeveer 400 reacties, opmerkingen en stellingen 
opgeleverd. Als ontwerpteam zijn wij aansluitend aan de chat-sessie gelijk met deze opbrengst aan de slag 
gegaan om de onderwerpen die echt leven terug te laten komen in de vervolg-stap: een vragenlijst gebaseerd 
op de input van alle deelnemers. Deze vragenlijst is bedoeld om dieper in te gaan op de onderwerpen die naar 
voren zijn gekomen, maar tevens een mogelijkheid voor collega's die niet mee hebben ge-chat om ook hun 
inbreng te leveren.  
 
In de vragenlijst vind je, naast uitspraken en stellingen uit de chat-sessie, ook een paar vragen over de 
(informele) netwerken binnen de districten Oost en West. Hiermee wordt gemeten hoe deze netwerken er 
uitzien en dit geeft inzicht in hoe de samenvoeging van  ‘nat en droog’ daadwerkelijk ‘geland’ is in de 
organisatie. We gaan je daarvoor vragen om je naam op te geven en ook mensen die in jouw netwerk zitten te 
noemen. 
  
Net als bij de chat-sessie blijft ook de informatie uit deze vragenlijst absoluut ANONIEM, ook al wordt er naar je 
naam gevraagd. De gegevens worden door de mensen van Synthetron (externe begeleider van het 
ontwerpteam) zo verwerkt dat niets op individuen herleidbaar is. Wie wat heeft ingebracht is alleen zichtbaar 
voor Synthetron en wordt niet beschikbaar gesteld aan leden van het ontwerpteam of het management. 
  
Investeer 10 minuten van je tijd, laat je horen en DOE MEE! 




Vandaag geen tijd? De vragenlijst staat open tot en met VRIJDAG 31 OKTOBER. 
Daarna worden de resultaten verwerkt en gaan we als ontwerpteam de vorm en inhoud van de terugkoppeling 
aan alle districtscollega’s voorbereiden. 
  
Alvast bedankt voor je waardevolle bijdrage! 
 
Het ontwerpteam: Henri Admiraal, Alwin van Beem, André Busscher, Giel Haarsman, Paula Hoff, Lieuwe 
Klabbers, Vincent Molenaar, Pietsje Oevering en Marieke Tjoelker. 






Bijlage 13 Wat leeft er? 
 
 
Wat leeft er? 
  
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Ik hoor helemaal niets.
Samenwerken krijgt steeds meer vorm
Er is weinig synergie, maar processen lijken wel op elkaar
Het zijn 2 verschillende werelden
We zijn wel samengevoegd maar het wij-gevoel is er niet
Ik mis de geregelde "face time", we zijn zo gehaast en gejaagd
dat we niet meer de tijd nemen (of hebben) om gewoon eens
samen "het er over te hebben"...
Het euvel is denk ik dat de medewerkers veel verspreid zitten en
dat het niet altijd duidelijk is waar iedereen zit.
Wat hoor jij in informele gesprekken over de samenvoeging 
van ‘nat en droog’?







Bijlage 14 Impact samenvoeging op het dagelijks werk 
 
 
Impact samenvoeging op het dagelijks werk 
  
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Ik merk er weinig van, behalve dat ik nu naar Grou of Assen moet
sjouwen
Ik merk er weinig van omdat de samenvoeging van de districten
niet direct van invloed is op mijn werkzaamheden
Ik werk met natte en droge dossiers
Vooral in het cluster AM zou hier meer van te merken kunnen zijn
denk ik
Er blijven natte en droge verkeerskundigen, er blijven natte en
droge assetmanagers, er blijven natte en droge assetmanagers,
er blijven natte en droge inhoudelijke experts
Wat merk jij in je dagelijkse werk van de samenvoeging van 
‘nat en droog’?







Bijlage 15 Statistische analyse synergie stellingen 
 
In de volgende analyses is gekeken of medewerkers met de werkvelden wegen, water of beide 
gemiddeld verschillend scoren op zeven stellingen die zijn voorgelegd in de vragenlijst. De analyses 
zijn gedaan voor de volgende stellingen: 
 
Wat hoor jij in informele gesprekken over de samenvoeging van ‘nat’ en ‘droog’? 
1) Er is weinig synergie, maar processen lijken wel op elkaar. 
 
Kun je beschrijven hoe je je verbonden voelt met de nieuwe combi-districten Oost en West? 
2) Van de combi (wegen en water) merk ik nog niets. 
In hoeverre is er binnen jouw werkzaamheden of taakveld sprake van kennisuitwisseling tussen 
‘droog’ (wegen) en ‘nat’ (water)? 
3) Qua functie- inhoud en invulling is veel afstemming; als collega’s zoeken we elkaar 
regelmatig op t.b.v. afstemming en informatie uitwisseling. 
4) Ieder is met zijn eigen vakgebied bezig.  
 
In hoeverre kun je door de samenvoeging van ‘nat’ en ‘droog’ in het combi-district je werk beter, 
efficiënter (uniformer) of effectiever organiseren? 
5) We worden wel meer één RWS, dus daar draagt het aan bij. Je kent ook beter de zaken 
waar je collega’s tegenaan lopen. 
6) Effectiever: denk het wel omdat je het wiel niet apart hoeft uit te vinden en meer van elkaar 
profiteert. 
7) Voor mij heeft de samenvoeging van nat en droog geen enkel effect op de uitvoering van 
mijn werkzaamheden.  
 
Steekproef 
In totaal hebben 58 medewerkers de vragenlijst ingevuld. Daarvan hebben 8 personen niet bij alle 7 
stellingen die meegenomen zijn in deze analyse een antwoord gegeven. Om een goede analyse te 
realiseren zijn deze personen verwijderd uit de analyse en gelden de gemiddelde scores voor 50 
medewerkers die hebben deelgenomen aan het onderzoek.  
Analyses  
Per stelling zal worden besproken of de mensen uit de drie werkvelden (water, wegen en beide) 
verschillend hebben geantwoord. Voor elke analyse geldt: hoe hoger de score, hoe meer men het 
ervaart. Neem als voorbeeld de eerste stelling die gaat over de mate waarin men synergie ervaart. 





Wat hoor jij in informele gesprekken over de samenvoeging van ‘nat’ en ‘droog’? 
Er is weinig synergie, maar processen lijken wel op elkaar. 
 
Op deze stelling konden de medewerkers kiezen uit de antwoordcategorieën: nooit, soms, regelmatig 
of continu. In de analyse wordt gehanteerd: hoe hoger het gemiddelde, hoe meer men synergie 
ervaart. Daarom hebben de mensen die continu antwoorden de score 1 gekregen, de mensen die 
regelmatig antwoorden de score 2 gekregen, de mensen die soms antwoorden kregen de score 3 en 





Tabel 1: Gemiddelde scores ‘synergie’ naar werkveld 
Werkveld  Aantal 









Water 17 2 4 2,65 0,79 
Wegen  12 2 4 2,75 0,62 
Beide  21 2 4 2,71 0,72 
Bron: Synthetron Rijkswaterstaat survey 2014 
N= 50 
 
Uit tabel 1 kan geconcludeerd worden dat alle medewerkers van de werkvelden (water, wegen en 
beide) vinden dat er ‘niet continu’ weinig synergie is, men heeft namelijk geen minimale score van 1. 
De medewerkers van de drie werkvelden gaven gemiddeld aan te vinden dat ‘soms tot regelmatig’ 
sprake is van weinig synergie. Uit de gemiddelde scores blijkt dat de medewerkers met 
aandachtsgebied wegen het meest synergie ervaren, daarna de medewerkers die beide werkvelden 
als aandachtsgebied hebben en de medewerkers met werkveld water ervaren in mindere mate 
synergie.  
 
Tabel 2: Kruistabel ‘mate van synergie’ naar werkveld 
 Er is weinig synergie, maar processen lijken wel op elkaar. 
Werkveld Nooit Soms  Regelmatig Totaal 
Water  17,6% 29,4% 52,9% 100% 
Wegen 8,3% 58,3% 33,3% 100% 
Beide  14,3% 42,9% 42,9% 100% 
Bron: Synthetron Rijkswaterstaat survey 2014 
N= 50 
 
In tabel 2 is per werkveld een percentage weergeven voor de mate waarin de medewerkers synergie 
ervaren. Uit de tabel blijkt dat het merendeel (52,9%) van de medewerkers met werkveld water 
regelmatig ervaren dat er weinig synergie is. Bij de werkvelden wegen en beide wordt er in mindere 
mate ervaren dat er sprake is van weinig synergie. Zo wordt duidelijk dat het merendeel (58,3%) van 
de medewerkers met aandachtsgebied wegen ervaart dat er soms sprake is van weinig synergie. Bij 
medewerkers werkzaam in beide aandachtsgebieden zit de meerderheid tussen soms en regelmatig 
in (beide scoren 42,9%). Al met al blijkt dus dat medewerkers met werkveld water het vaakst ervaren 
dat er sprake is van weinig synergie.  
 
 
2. Combinatie wegen en water 
Kun je beschrijven hoe je je verbonden voelt met de nieuwe combi-districten Oost en West? 
Van de combi (wegen en water) merk ik nog niets. 
 
Op deze stelling konden de medewerkers kiezen uit de antwoordcategorieën: oneens, gedeeltelijk 
oneens, eens noch oneens, gedeeltelijk eens en eens. Om te kunnen analyseren hoe hoger het 
gemiddelde, hoe meer men van de combinatie (wegen en water) merkt, hebben de mensen die eens 
hebben geantwoord de score 1 gekregen, de mensen met gedeeltelijk eens de score 2, eens noch 
oneens de score 3, gedeeltelijk oneens de score 4 en de mensen met oneens als antwoord kregen de 






Tabel 3: Gemiddelde scores ‘combinatie (wegen water)’ naar werkveld 
Werkveld  Aantal 









Water 17 1 5 3,12 3,12 
Wegen  12 2 5 3,75 0,87 
Beide  21 1 5 3,52 1,33 
Bron: Synthetron Rijkswaterstaat survey 2014 
N= 50 
 
In tabel 3 zijn de gemiddelde scores op deze stelling weergegeven naar werkveld. Allereerst blijkt uit 
de tabel dat medewerkers uit de werkvelden water en beide aangegeven hebben het helemaal eens 
te zijn met het feit dat er niks te merken is van de combinatie wegen en water. Van de medewerkers 
met werkveld wegen heeft niemand dit aangegeven en is de minimale score dan ook 2 (=gedeeltelijk 
eens). Kijkend naar de gemiddelde scores is te zien dat het werkveld wegen gemiddeld genomen 
aangeeft het meeste te merken van de combinatie (wegen en water), gevolgd door de groep beide en 
tot slot het werkveld water. Medewerkers uit het werkveld wegen neigen het meest naar dat men het 
gedeeltelijk oneens was met de stelling dat men nog niks merkt van de combinatie (wegen en water).  
 
Tabel 4: Kruistabel ‘mate van het merken van de combinatie (wegen water)’ naar werkveld 
 Van de combi (wegen en water) merk ik nog niets. 






Eens  Totaal 
Water  23,5% 29,4% 0,0% 29,4% 17,6% 100% 
Wegen 16,7% 50,0% 25,0% 8,3% 0,0% 100% 
Beide  28,6% 28,6% 19,0% 14,3% 9,5% 100% 
Bron: Synthetron Rijkswaterstaat survey 2014 
N= 50 
 
In tabel 4 is per werkveld een percentage weergegeven voor de mate waarin medewerkers niets 
merken van de combinatie (wegen water). Allereerst blijkt uit de tabel dat er binnen het werkveld water 
verdeeldheid heerst. Men is het zowel eens als oneens met de stelling, maar toch blijkt dat de meeste 
medewerkers zich aan de kant van oneens bevinden; zij vinden dus dat men wel iets merkt van de 
combinatie (wegen en water). Bij het werkveld wegen heerst het minst verdeeldheid, de meeste 
mensen geven toch wel aan het oneens te zijn met de stelling en vinden dus dat je wel iets kunt 
merken van de combinatie (wegen en water). De groep die in beide aandachtsgebieden werkzaam is, 
neemt een tussenpositie in. Er heerst enige verdeeldheid over de stelling, maar toch wordt duidelijk 
dat de meeste mensen het oneens of gedeeltelijk oneens zijn met de stelling. Al met al blijkt dus dat 
de medewerkers met werkveld wegen aangeven het meest te merken van de combinatie (wegen en 
water) en de groep met werkveld water het minst.  
 
 
3. Afstemming qua functie-inhoud en invulling 
In hoeverre is er binnen jouw werkzaamheden of taakveld sprake van kennisuitwisseling tussen 
‘droog’ (wegen) en ‘nat’ (water)?  
Qua functie- inhoud en invulling is veel afstemming; als collega’s zoeken we elkaar regelmatig op 





Op deze stelling konden de medewerkers kiezen uit de antwoordcategorieën: oneens, gedeeltelijk 
oneens, eens noch oneens, gedeeltelijk eens en eens. Voor deze stelling geldt dan ook: hoe hoger de 
score, hoe meer men vindt dat er qua functie inhoud en invulling veel afstemming is. Mensen die de 
stelling met oneens hebben beantwoord kregen de score 1, mensen met de score gedeeltelijk oneens 
de score 2, eens noch oneens de score 3, gedeeltelijk eens de score 4 en eens de score 5. 
 
Tabel 5: Gemiddelde scores ‘afstemming qua functie-inhoud en invulling’  
Werkveld  Aantal 









Water 17 1 5 3,94 1,25 
Wegen  12 2 5 3,83 1,03 
Beide  21 3 5 4,29 0,64 
Bron: Synthetron Rijkswaterstaat survey 2014 
N= 50 
 
In tabel 5 zijn de gemiddelde scores van de meningen over de afstemming qua functie- inhoud en 
invulling opgesplitst naar werkveld. Allereerst valt op dat wanneer men naar de minimale scores kijkt,  
blijkt dat medewerkers die werkzaam zijn in beide werkvelden veel positiever zijn over deze stelling 
dan de groepen water en wegen. Het meest negatieve antwoord op de stelling dat zij geven is 
namelijk 3 (eens noch oneens). Bij de groep wegen gaven mensen daarentegen wel aan het 
gedeeltelijk oneens te zijn met de score, maar niemand gaf aan het totaal oneens te zijn met de 
stelling i.t.t. medewerkers met werkveld water. Dit blijkt ook uit de gemiddelde scores. De groep beide 
heeft de hoogste gemiddelde score (4,29), zij zijn het dus gemiddeld gedeeltelijk eens met de stelling. 
Opvallend is dat de gemiddelde score van de groep water iets hoger blijkt te zijn dan de gemiddelde 
score van wegen, terwijl mensen uit de groep water (in tegenstelling tot wegen) aangaven het ook 
geheel oneens te zijn met de stelling. De bipolariteit in deze groep is dus hoog, dat blijkt ook uit de 
hoge standaarddeviatie.  
 
Tabel 6: Kruistabel ‘Afstemming qua  functie-inhoud en invulling’ naar werkveld 
 Qua functie- inhoud en invulling is veel afstemming; als collega’s zoeken we elkaar 
regelmatig op t.b.v. afstemming en informatie uitwisseling. 






Eens  Totaal 
Water  5,9% 11,8% 5,9% 35,3% 41,2% 100% 
Wegen 0,0% 16,7% 8,3% 50,0% 25,0% 100% 
Beide  0,0% 0,0% 9,5% 52,3% 38,1% 100% 
Bron: Synthetron Rijkswaterstaat survey 2014 
N= 50 
 
In tabel 6 is per werkveld te zien in welke mate men ervaart dat er afstemming is qua functie-inhoud 
en invulling. Ten eerste blijkt uit de tabel dat men over het algemeen vindt dat er zeker sprake is van 
afstemming.  Onder de groep water heerst het meest verdeeldheid m.b.t. dit onderwerp. Vooral bij de 
groep beide blijkt dat men zeer positief is en dat vrijwel iedereen wel van mening is dat er sprake is 
van afstemming qua functie-inhoud en invulling. Het werkveld wegen neemt een middenpositie in. In 
deze groep is het overgrote deel (75%) het gedeeltelijk eens of oneens met de stelling, maar er is ook 
een kleine groep mensen (16,7%) die het toch gedeeltelijke oneens is met de stelling en dus niet altijd 
ervaart dat er sprake is van afstemming. Al met al blijkt dat de groep beide het meest positief is, 
gevolgd door wegen. Onder de groep water heerst daarentegen nog enige verdeeldheid, maar het 





4. Bezig met eigen vakgebied  
In hoeverre is er binnen jouw werkzaamheden of taakveld sprake van kennisuitwisseling tussen 
‘droog’ (wegen) en ‘nat’ (water)?  
Ieder is met zijn eigen vakgebied bezig.  
 
Bij deze stelling kon men net als bij de vorige stelling kiezen uit vier antwoordcategorieën: oneens, 
gedeeltelijk oneens, eens noch oneens, gedeeltelijk eens en eens. Bij deze stelling geldt: hoe hoger 
de score, hoe meer men ervaart dat iedereen met zijn eigen vakgebied bezig is. Mensen die de 
stelling met oneens hebben beantwoord kregen de score 1, mensen met de score gedeeltelijk oneens 
de score 2, eens noch oneens de score 3, gedeeltelijk eens de score 4 en eens de score 5.  
 
Tabel 7: Gemiddelde scores ‘bezig met eigen vakgebied’ naar werkveld 
Werkveld  Aantal 









Water 17 1 5 3,82 1,24 
Wegen  12 2 5 3,58 1,00 
Beide  21 3 5 4,24 0,70 
Bron: Synthetron Rijkswaterstaat survey 2014 
N= 50 
 
In tabel 7 zijn de gemiddelde scores van het ‘bezig zijn met eigen vakgebied’ weergegeven naar 
werkveld. Wat allereerst opvalt in de tabel zijn de verschillen tussen de werkvelden als het gaat om de 
minimale scores. De groep beide blijkt als minimale score veel positiever (namelijk score 3= eens 
noch oneens) te antwoorden dan de groep water (score 1=oneens). Dit zien we ook terug in de 
gemiddelde scores. De groep beide ervaart van de drie werkvelden het meest dat medewerkers 
vooral bezig zijn met hun eigen vakgebied. Hun gemiddelde score ligt boven de 4 wat staat voor 
gedeeltelijk eens met de stelling. De groep water scoort na de groep beide het hoogst met een 
gemiddelde score van 3,82 en de groep wegen het laagst met een gemiddelde score van 3,58.  
 
Tabel 8: Kruistabel ‘mate van het ervaren dat ieder bezig is met eigen vakgebied’ naar werkveld 
 Ieder is met zijn eigen vakgebied bezig. 






Eens  Totaal 
Water  5,9% 11,8% 11,8% 35,3% 35,3% 100% 
Wegen 0,0% 16,7% 25,0% 41,7% 16,7% 100% 
Beide  0,0% 0,0% 14,3% 47,3% 38,1% 100% 
Bron: Synthetron Rijkswaterstaat survey 2014 
N= 50 
 
In tabel 8 is per werkveld een percentage weergegeven voor de mate waarin met ervaart dat 
medewerkers bezig zijn met hun eigen vakgebied. Ten eerste blijkt uit de tabel dat het merendeel van 
het werkveld water het gedeeltelijk eens of eens is met de stelling; zij ervaren dus tot op zekere 
hoogte dat ieder met zijn eigen vakgebied bezig is. Kijkend naar het werkveld wegen blijkt dat 
niemand het oneens is met de stelling en dat een kwart van de mensen het eens noch oneens is met 
de stelling. Toch blijkt ook bij de groep wegen dat de meeste mensen aangeven het gedeeltelijk eens 
of eens te zijn met de stelling; zij ervaren dus dat ieder tot op zekere hoogte met zijn eigen vakgebied 








5. Meer één RWS 
In hoeverre kun je door de samenvoeging van ‘nat’ en ‘droog’ in het combi-district je werk beter, 
efficiënter (uniformer) of effectiever organiseren?  
We worden wel meer één RWS, dus daar draagt het aan bij. Je kent ook beter de zaken waar je 
collega’s tegenaan lopen.  
 
Bij deze stelling kon men kiezen uit vier antwoordcategorieën: oneens, gedeeltelijk oneens, eens noch 
oneens, gedeeltelijk eens en eens. Ook bij deze stelling geldt: hoe hoger de score, hoe meer men 
ervaart dat men één RWS aan het worden is en men beter de zaken kent waar collega’s tegenaan 
lopen. Mensen die de stelling met oneens hebben beantwoord kregen de score 1, mensen met de 
score gedeeltelijk oneens de score 2, eens noch oneens de score 3, gedeeltelijk eens de score 4 en 
eens de score 5.  
 
Tabel 9: Gemiddelde scores ‘één RWS’ naar werkveld 
Werkveld  Aantal 









Water 17 1 5 3,59 1,22 
Wegen  12 2 4 3,42 0,79 
Beide  21 2 5 4,00 0,84 
Bron: Synthetron Rijkswaterstaat survey 2014 
N= 50 
 
In tabel  9 zijn de gemiddelde scores op de stelling van ‘één RWS’ naar werkveld weergegeven. De 
tabel laat allereerst zien dat de range waarin mensen van werkveld water hebben gescoord het 
grootst is, men heeft namelijk een minimale score van 1 en een maximale score van 5. De range van 
wegen is het kleinst (deze loopt van 2 t/m 4). Je zou dus kunnen zeggen dat er meer verdeeldheid 
heerst op dit onderwerp onder de groep water in vergelijking met de groepen wegen en beide. Tevens 
blijkt dat de gemiddelde score van de groep beide het hoogst is; zij scoren gemiddeld een 4 
(gedeeltelijk eens). Zij ervaren dus gemiddeld het meest dat men steeds meer één RWS aan het 
worden is. Het werkveld water heeft gemiddeld de laagste score, namelijk 3,59. Zij ervaren gemiddeld 
dus het minst dat men steeds meer één RWS aan het worden is.  
 
Tabel 10: Kruistabel ‘mate van het ervaren dat men meer één RWS wordt’ naar werkveld 
 We worden wel meer één RWS, dus daar draagt het aan bij. Je kent ook beter de 
zaken waar je collega’s tegenaan lopen. 






Eens  Totaal 
Water  5,9% 11,8% 29,4% 23,5% 29,4% 100% 
Wegen 0,0% 16,7% 25,0% 58,3% 0,0% 100% 
Beide  0,0% 4,8% 19,0% 47,3% 28,6% 100% 
Bron: Synthetron Rijkswaterstaat survey 2014 
N= 50 
 
In tabel 10 is per werkveld te zien in welke mate men ervaart dat men meer één RWS aan het worden 




de meeste mensen zijn  het toch wel gedeeltelijk eens of eens met de stelling. Bij de groep wegen zijn 
de meningen minder verspreid; niemand is het geheel eens of oneens met de stelling. Wel geeft de 
meerderheid (58,3%) aan het gedeeltelijk eens te zijn met de stelling. Bij de groep beide is ook weer 
verdeeldheid te bespeuren. Echter niemand schijnt het oneens te zijn met de stelling. En daarnaast 
blijkt dat de meeste mensen het toch gedeeltelijk of geheel eens zijn met de stelling. Al met al lijkt het 
erop dat de groep beide het meest ervaart dat men één RWS aan het worden is en dat men beter de 




6. Effectiever werken 
In hoeverre kun je door de samenvoeging van ‘nat’ en ‘droog’ in het combi-district je werk beter, 
efficiënter (uniformer) of effectiever organiseren?  
Effectiever: denk het wel omdat je het wiel niet apart hoeft uit te vinden en meer van elkaar profiteert.  
 
Bij deze stelling kon men kiezen uit vier antwoordcategorieën: oneens, gedeeltelijk oneens, eens noch 
oneens, gedeeltelijk eens en eens. Ook bij deze stelling geldt: hoe hoger de score, hoe meer men 
ervaart dat men door de samenvoeging effectiever kan werken.  Mensen die de stelling met oneens 
hebben beantwoord kregen de score 1, mensen met de score gedeeltelijk oneens de score 2, eens 
noch oneens de score 3, gedeeltelijk eens de score 4 en eens de score 5.  
 
Tabel 11: Gemiddelde scores ‘effectiviteit’ naar werkveld 
Werkveld  Aantal 









Water 17 1 5 3,71 1,40 
Wegen  12 2 5 3,83 0,83 
Beide  21 1 5 3,76 1,04 
Bron: Synthetron Rijkswaterstaat survey 2014 
N= 50 
 
In tabel 11 zijn de gemiddelde scores van ‘effectiviteit’ naar afdeling weergegeven. Allereerst blijkt uit 
de tabel dat geen enkele medewerker van werkveld wegen aangaf het volledig oneens te zijn met de 
stelling dat de samenvoeging leidt tot effectiever werken (minimale score is 2). Uit de gemiddelde 
scores blijkt dat de gemiddelde scores van de drie werkvelden vrij dicht op elkaar liggen. De scores 
liggen allemaal bijna bij de vier wat betekent dat men het gedeeltelijk eens is met de stelling en dus 
vindt dat de samenvoeging enigszins leidt tot effectiever werken.  
 
Tabel 12: Kruistabel ‘mate van het ervaren meer effectief werken door samenvoeging’  naar 
werkveld 
 Effectiever: denk het wel omdat je het wiel niet apart hoeft uit te vinden en meer van 
elkaar profiteert. 






Eens  Totaal 
Water  11,8% 11,8% 5,9% 35,3% 35,3% 100% 
Wegen 0,0% 8,3% 16,7% 58,3% 16,7% 100% 
Beide  4,8% 9,5% 9,5% 57,1% 19,0% 100% 






In tabel 12 is per werkveld te zien in welke mate men ervaart dat de samenvoeging ervoor heeft 
gezorgd dat men effectiever te werk kan gaan. Uit de tabel blijkt dat de medewerkers van werkveld 
wegen het meest positief zijn; zij geven vaak aan het eens of gedeeltelijk eens te zijn met de stelling 
en maar 8,3% geeft aan het gedeeltelijk oneens te zijn met de stelling. Op de tweede plek komt de 
groep beide die ook vrij positief gezind lijkt te zijn over de samenvoeging. Tot slot lijkt er het meest 
verdeeldheid te zijn onder het werkveld water, maar de meerderheid van de medewerkers geeft ook 
aan het ten minste gedeeltelijk eens te zijn met de stelling. Al met al blijkt dus dat het werkveld wegen 




7. Invloed samenvoeging op werkzaamheden 
In hoeverre kun je door de samenvoeging van ‘nat’ en ‘droog’ in het combi-district je werk beter, 
efficiënter (uniformer) of effectiever organiseren?  
Voor mij heeft de samenvoeging van nat en droog geen enkel effect of de uitvoering van mijn 
werkzaamheden.  
 
Op deze stelling konden medewerkers kiezen uit de antwoordcategorieën: oneens, gedeeltelijk 
oneens, eens noch oneens, gedeeltelijk eens en eens. Om te kunnen analyseren hoe hoger het 
gemiddelde, hoe meer men ervaart dat de samenvoeging effect heeft op de uitvoering van de 
werkzaamheden, hebben de mensen die eens hebben geantwoord de score 1 gekregen, de mensen 
met gedeeltelijk eens de score 2, eens noch oneens de score 3, gedeeltelijk oneens de score 4 en de 
mensen met oneens als antwoord kregen de score 5. 
  
Tabel 13: Gemiddelde scores ‘effect samenvoeging op werkzaamheden’ naar werkveld 
Werkveld  Aantal 









Water 17 1 5 3,00 1,50 
Wegen  12 2 5 3,17 1,11 
Beide  21 1 5 3,48 1,54 
Bron: Synthetron Rijkswaterstaat survey 2014 
N= 50 
 
In tabel 13 zijn de gemiddelde scores van de invloed van samenvoeging op de werkzaamheden naar 
werkveld gesplitst. Wanneer men naar de minimale scores kijkt valt op dat de groep wegen de 
minimale score 2 heeft tegenover water en beide die een minimale score van 1 hebben. Dat betekent 
dat mensen van wegen minder sterk negatief hebben geantwoord dan de andere twee groepen. Uit de 
gemiddelde scores blijkt dat de groep beide het hoogste gemiddelde heeft; zij ervaren dus (gemiddeld 
gezien) het meest dat de samenvoeging een effect heeft op de uitvoering van de werkzaamheden. De 
groep water heeft gemiddeld de laagste score, dus het is te verwachten dat zij in mindere mate 
ervaren dat de samenvoeging effect heeft op de uitvoering van de werkzaamheden.  
 
In tabel 14 is per werkveld te zien in welke mate men ervaart dat de samenvoeging invloed heeft op 
de werkzaamheden. Wat allereerst uit de tabel opvalt is dat bij de groep beide 38,1% van de 
medewerkers aangeeft dat de samenvoeging geen enkel effect heeft op de uitvoering van de 
werkzaamheden, terwijl deze groep gemiddeld in tabel 13 het hoogst scoort. Bij de groepen water en 
wegen ligt het percentage een stuk lager, namelijk rond de 16/17%. Daar moet wel bij gezegd worden 
dat een groot gedeelte van de medewerkers van werkveld water aangeven het gedeeltelijk eens te 




werkvelden water en wegen het minst ervaart dat de samenvoeging invloed heeft op de 
werkzaamheden.  
 
Tabel 14: Kruistabel ‘mate van invloed op werkzaamheden door samenvoeging’  naar werkveld 
 Voor mij heeft de samenvoeging van nat en droog geen enkel effect of de uitvoering 
van mijn werkzaamheden. 






Eens  Totaal 
Water  23,5% 17,6% 11,8% 29,4% 17,6% 100% 
Wegen 0,0% 33,3% 33,3% 16,7% 16,7% 100% 
Beide  14,3% 19,0% 9,5% 19,0% 38,1% 100% 




Uit bovenstaande analyses blijkt dat het niet zo is dat er zonder meer sprake is van een al dan  niet 
ervaren synergie.  Het is steeds een breed spectrum van stemmen waarbij medewerkers van de 
groepen beide en wegen over het algemeen aangeven meer synergie(aspecten) te ervaren dan 
medewerkers van water. Omdat de spreiding van de antwoorden steeds toch wel breed is, kan het 
daarom zo maar voorkomen dat een individuele medewerker van werkveld water meer impact ervaart 
dan een individuele medewerker uit het werkveld wegen. Maar kijkend naar de grote lijn, kan gesteld 
worden dat medewerkers van de werkvelden wegen en beide meer synergie-effecten van de 






Bijlage 16 Gemiddelde synergiebeleving naar functiegroep 
 








































Bijlage 17 Samenwerkingsnetwerken: unilateraal en reciprook 
 





Reciprook, samenwerkingsnetwerk (een reciproke relatie is een relatie die door beide zijden wordt bevestigd), beige wolk is 































































Bijlage 19 Staphorster rolletje 
 
Van: Oevering, Pietsje (NN)  
Verzonden: donderdag 30 oktober 2014 9:19 












Lopen we dit overheerlijke Staphorster rolletje mis of gaan we toch de benodigde 50 reacties halen?? 
  
Om een zo goed mogelijk beeld te krijgen van wat er leeft binnen de districten is het belangrijk dat zoveel 
mogelijk districtscollega's de vragenlijst invullen. 
Dus doe mee aan het vervolg op de Chat-sessie via de volgende link:  https://www.surveymonkey.com/s/RWS-
NN. Dit kan vandaag en morgen nog. 
Laten we met z'n allen gaan voor een hoge response en niet onbelangrijk… het Staphorster rolletje! 
  
  
Alvast bedankt en we rekenen op je medewerking! 
  
Henri Admiraal, Alwin van Beem, André Busscher, Giel Haarsman, Paula Hoff, Lieuwe Klabbers, Vincent 
Molenaar, Pietsje Oevering en Marieke Tjoelker 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
